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RESUMO

Tratar das questdes ambientais produzidas por uma sociedade em
crescimento requer por parte de todos novos entendimentos, para que se tenha
chances de ser efetivo no controle dos impactos ambientais produzidos pela
humanidade. Muitas instituicdes publicas e privadas ao redor do mundo estao
preocupadas e atentas a este grande desafio humano e procuram trazer novas
propostas, tais como: a economia ecoldgica, a ecologia industrial, a economia
verde e outras, para que consigamos ser uma sociedade sustentavel. Neste
estudo, parte-se do principio de que parcela importante da resposta para
superar este novo cendrio humano esta sobre a gestdo da cadeia de
suprimentos. Para isto, inicia-se o entendimento de sua formagao e o processo
de geracdao do impacto ambiental por parte de uma cadeia de suprimentos.
Organiza-se, a partir de entdo, um modelo esquematico com esta
representatividade. O uso das novas tecnologias e inovagdes cientificas se
fazem presentes para lidar com este novo contexto, imposto a sociedade
contemporanea. O estudo busca aplicar o fator inovador, desenvolvendo a
proposta de uma cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servico
(CSS?), onde sdo abordadas simultaneamente as questdes da sustentabilidade
ambiental e da competitividade econémica. Para solucionar tecnicamente esta
proposicdo, aplica-se neste estudo novos conceitos que estardo formulando a
dindmica do modelo econdmico, que € o desenvolvimento sustentavel e a
Ciéncia de Servigo (SSMED — Service Science, Management, Engineering and
Design). Com este foco busca-se representar um esquema estrutural e
operacional associado a cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a
servico (CSS?), visando prover por meio deste instrumento técnico & indUstria
para lidar com todos estes desafios sistémicos de forma estruturada. Para
balizar e validar a proposicdo de uma cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servico (CSS?) foi desenvolvido um estudo de caso em uma
empresa representante da industria de reuso.

Palavras-chaves: Ecologia Industrial, Sustentabilidade, Ciéncia de Servico,
Légica Dominante de Servico, Tecnologia da Informacao, Logistica Reversa e
Cadeia de Suprimentos.



ABSTRACT

Taking care of the environmental problems produced by a growing society
requires of all new understandings, in order to have chances to be effective in
controlling environmental impacts produced by mankind. Many public and
private institutions around the world are concerned and aware of this great
human challenge and try to bring new proposals, such as: ecological
economics, industrial ecology, green economics and other, so that we can be a
sustainable society. In this study, we start from the principle that important part
of the answer to overcome this new human scenario is about the supply chain
management. For this, begins the understanding of its formation and generation
process of the environmental impact by a supply chain. It is organized, since
then, a schematic model with this representation. The use of new technologies
and scientific breakthroughs are needed to handle this new situation imposed
on contemporary society. The study seeks to apply the factor innovative,
developing the proposal for a service oriented sustainable supply chain (S?SC),
where both the issues are addressed environmental sustainability and
economic competitiveness. To address this proposition technically, this study
applies new concepts that will define the dynamics of the economic model that
is sustainable development and Service Science (SSMED - Service Science,
Management, Engineering and Design). With this focus seeks to represent an
operational and structural scheme associated a service oriented sustainable
supply chain (S2SC), seeking to provide through this technical instrument for
industry to deal with all these systemic challenges in a structured way. To mark
out and validate the proposal of a service oriented sustainable supply chain
(S?SC) was developed a case study of a representative company in the industry

for reuse.

Key-Words: Industrial Ecology, Sustainability, Service Science, Service
Dominant Logic, Information Technology, Reverse Logistic e Supply Chain
Management.
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Introducao

A medida que a sociedade mudou com o passar dos tempos, ela passou
a enfrentar o desafio de ter que proteger e preservar os recursos do planeta,
conforme continuava a se desenvolver economicamente. Mas o rapido avanco
tecnoldégico que se iniciou com a Revolucdo Industrial tem impactado o
ambiente natural. Transporte de massa, processos de industrializacéo,
telecomunicagdes e quimicos sintéticos tém ditado o estilo de vida da
sociedade, mas também sao responsaveis pela degradacdo ambiental do
planeta (THOMAS, 2007, p.13).

O sistema industrial € o elemento central no contexto deste impacto
tecnologico e que vem sendo regido pela chamada economia convencional,
que tem em seu principio e ponto de partida ver a economia como um todo,
considerando a natureza, o meio ambiente ou a biosfera como partes ou
setores da macroeconomia (DONATO, 2008, p.13; CECHIN, 2010, p.33). Este
cenario alerta em relagdo ao meio ambiente, pois quanto mais pessoas e
empresas pertencentes ao sistema industrial sobrecarregarem os sistemas
vivos, tanto mais os limites de prosperidade passam a ser determinados pelo
capital natural do planeta e ndo pela capacidade industrial (HAWKEN, 1999,
p.2).

Surgem a partir dos limites impostos pelo capital natural do planeta
pressdes sistémicas sobre a economia convencional do sistema capitalista,
impactando consequentemente o desempenho do sistema industrial. A cadeia
de suprimentos (SCM — Supply Chain Management') neste cenario posiciona-
se como um componente chave de expansdo do sistema industrial, pois
objetiva atender a necessidade de movimentacdo da producdo, do produtor
para o consumidor. Por mais simples que fosse a sua presencga sempre se fez
necessaria desde os primeiros momentos do sistema industrial.

Percebe-se que a evolugcdo do sistema capitalista por meio da sua
economia de mercado traz aos dias de hoje mudancas no sentido da
competicdo, movimentando-se a frente de todo o sistema capitalista. Esta
competicdo ndo esta ocorrendo mais entre empresas, mas tornou-se cadeia de
suprimentos contra cadeia de suprimentos (TAYLOR, 2005, p.16;
ZACCARELLI, 2008, p.9).
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Sob esta expansado do sistema capitalista ocorre a formacdo da
globalizagdo econbmica, indicando que o melhor desempenho financeiro agora
passa a ser visto nas formacdes de clusters e nas redes de empresas.

Mais especificamente, conforme ISC (2011), clusters de negdcios sédo
concentracdes geograficas de empresas interconectadas, fornecedores
especializados, prestadores de servicos e instituicbes associadas em um
campo particular que estao presentes em uma nacao ou regiao (ISC, 2011). Ja
a rede de empresas nao se constitui num agrupamento de empresas em dado
local, ndo é confundida com a localizacédo, o elemento-chave dessa integracéo,
entre diferentes negdcios, esta ligado aos relacionamentos de troca como, por
exemplo, numa cadeia produtiva (ZACCARELLI, 2008, p.8).

Forma-se ao longo do tempo um imenso sistema industrial, que espalha
sua producgao por todo o planeta, aproveitando os diversos recursos naturais
nele dispersos. Tem-se que a industrializacdo, um processo amplo, marca a
chamada Idade Contemporanea, e se caracteriza pelo predominio da atividade
industrial sobre as outras atividades econ6micas. Em sua constituicao pratica
tem-se o recurso da industria, que se traduz em um conjunto de atividades
humanas, tendo por objeto a producdo de mercadorias, através da
transformacao dos produtos da natureza (SPOSITO, 1988, p.42).

A cadeia de suprimentos inserida no sistema industrial torna-se para este
um setor estratégico, isto é, de sucesso corporativo, como via de
movimentagado da produgéo do sistema industrial, e a natureza fonte primaria

dos insumos e da energia para a producéo do sistema industrial.

Gerenciamento da cadeia de suprimentos é a prépria cadeia de
suprimentos, composta em sua formacéao por instituicdes e rotas pelas quais se
movimentam as riquezas e os diversos tipos de materiais em direcdo ao seu
consumidor final, nas diversas cidades e regiées. Em definicdo, uma cadeia de
suprimentos é o relacionamento de uma rede de empresas (fornecedores,
fabricantes, distribuidores e revendedores), por meio de vinculos a montante,
rede de fabricantes, e a jusante, rede de distribuidores, nos diferentes
processos e atividades que produzem valor na forma de produtos e servigos
destinados ao consumidor final (CHRISTOPHER, 2008, p.16; TURBAN, 2008,
p.321).
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O conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos € relativamente
novo, mas na verdade ndo é mais que uma extensao da l6gica da logistica.
Enquanto o gerenciamento logistico preocupa-se fundamentalmente com a
otimizacdo dos fluxos da organizagcdo, o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, por sua vez, reconhece que somente a integracéo interna nao é
suficiente, pois € necesséario uma gestao eficiente dos processos de ponta a
ponta que comecga com o projeto do produto ou servico e termina quando ele é
vendido, consumido ou utilizado pelo consumidor final (CHRISTOPHER, 2008,
p.17; TURBAN, 2008, p.322).

E por meio da cadeia de suprimentos que 0s recursos necessarios para
dar sustentabilidade urbana e garantir a constituicdo local de uma cidade ou
regiao chegam as respectivas populacdées em suas localidades. Na gestdo da
cadeia de suprimentos € necessario coordenar todos os fluxos entre todas as
partes envolvidas na cadeia. O fluxo de mercadorias, servicos e informacdes
normalmente sdo projetados ndo apenas para transformar de forma eficaz
matérias-primas em produtos acabados e servicos, mas também para fazer
isso de uma maneira eficiente (TURBAN, 2008, p.322).

Producdo é a utilizagdo consciente dos instrumentos de trabalho
(maquinas, infraestrutura, pessoas, etc.) com objetivo de alcangar um resultado
preestabelecido. Nenhuma producéo, por mais simples que seja, pode ser feita
sem que se disponha de meios de trabalho, sem vida em sociedade, sem
divisao de trabalho (SANTOS, 1978, p.202).

A dindmica imposta sobre a cadeia de suprimentos ocorre motivada pela
relacdo sociedade e cadeia de suprimentos, através da chamada producéo,
como processo produtivo, que € quem executa de forma sistemética e
periddica a retirada dos recursos naturais, transformando-os em produtos e
levando-os para a sociedade. Estimuladas em procurar suprir as necessidades
de produtos e servicos vindas do crescimento do sistema social nos grandes
centros urbanos, as empresas buscam melhorar seu rendimento respondendo
através do processo de mecanizacdo das suas atividades de valor primarias, a
de suprimentos, operacoes e distribuicdo, usando-se dos recursos tecnoldgicos
(maquinas e equipamentos) para uma busca constante de melhoria de sua

eficiéncia e simultaneamente prover de forma evolutiva a melhor qualidade dos
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seus produtos e servicos, entregues aos seus clientes.

A revolucao industrial e a utilizacdo de combustiveis fésseis em larga
escala trouxeram uma série de consequéncias, hoje identificadas, que podem
ser descritas como o resultado de um processo de crescimento descontrolado
capaz de destruir a biosfera do nosso planeta (ALMEIDA, 2006, p.1).

A identificagcdo dos mecanismos que constitui o processo produtivo, com o
foco de suportar as necessidades de uma sociedade, faz perceber o intrinseco
relacionamento que existe entre producao e meio ambiente. Neste contexto da
produgéo corporativa, o instrumento da cadeia de suprimentos e as atividades
produtivas das instituicbes crescem, mas as consequéncias no contexto
ambiental também, quanto a geracao na emissdes de residuos sobre o meio
ambiente.

O sistema industrial é o responsavel pela dispersdo de substancias
téxicas no meio ambiente e por isso torna-se necessario promover mudangas
na forma de tratar os problemas ambientais. Remediar e controlar os poluentes
tornou-se insuficiente, sendo necessario direcionar os esforcos no sentido de
reduzir e, principalmente, prevenir o descarte de substancias nocivas no
ambiente (ALMEIDA, 2006, p.19).

1.1 Objetivo do Trabalho

Este trabalho tem por objetivo buscar instrumentos através da tecnologia
da informacéo que auxiliem na superacéo das diversas implicacbes ambientais
produzidas pelas cadeias de suprimentos do sistema industrial.

Objetivos especificos:

e Contribuir diretamente no processo corporativo da cadeia de
suprimentos (SCM), na formacao das empresas verdes.

e O uso da Tl como recurso préatico de integracao e de operacao,
viabilizando a constru¢cdo de um modelo operacional.

e \Viabilizar novos estudos e acbes em gestdo ambiental para

contribuir na constru¢do de um sistema industrial sustentavel.

1.2 Justicativa e Motivacao para a Pesquisa

Hoje os desafios ambientais que a humanidade vivencia, como mudanca
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climatica, problemética do lixo, etc., colocam-a em situagdo de risco em seu
dia-a-dia e na sua capacidade de sobrevivéncia neste planeta. E nos proximos
tempos. Estas condi¢des de risco fazem com que gradualmente a minimizagao
de residuos, a prevencao a poluicdo e a reciclagem devam se tornar atitudes
inerentes as atividades industriais e sociais (ALMEIDA, 2006, p.2).

O foco na gestédo da cadeia de suprimentos esta associado a importancia
estratégica que esta tem dentro do modelo da economia de mercado que
sustenta o vigente crescimento econémico, sendo esta proposta de foco um
recurso critico que vai se ramificando em todas as direcées por onde segue o
sistema capitalista, o que o faz ser um elemento de grande responsabilidade na
dimensao e na abrangéncia do impacto ambiental produzido pelo atual modelo
econdmico.

Da extragdo da matéria-prima ao descarte detectam-se procedimentos de
alto impacto nédo sé na natureza, mas também sobre a saude humana
(ALMEIDA, 2006, p.2).

E urgente a necessidade de respostas e solucdes a esta problematica
humana.

Nem sempre foi assim. Na era pré-industrial tinha-se o equilibrio entre a
humanidade com os demais elementos do sistema natural, sendo ela
considerada como parte do ecossistema natural. Desde o inicio da histéria da
humanidade, as populagdes utilizavam plantas nativas, animais e minerais, que
eram transformados em ferramentas, vestuario e outros produtos. Os residuos
ou materiais excedentes de cada processo eram simplesmente descartados. A
partir de entdo, o ambiente se encarregava de absorver os residuos
descartados pelo homem, de forma que eram minimos os impactos causados
ao meio. A producao, por mais primitiva que fosse, era sempre constituida por
um sistema aberto, com fluxo linear de materiais (ALMEIDA, 2006, p.1).

O periodo pré-industrial traz a informacao que as atuais acdes produtivas
e de crescimento do modelo econbémico nao tém respeitado o metabolismo do
meio ambiente, isto é, sua capacidade de absorver os residuos, emissdes e
efluentes, e transforma-los em recursos inorganicos, dentro de um processo
natural de reciclagem (ALMEIDA, 2006, p.22).

Prover controle do impacto ambiental gerado pelo processo produtivo das

empresas se faz necessario para que se consiga sintonizar com a freqiéncia
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do metabolismo do meio ambiente, para que o convivio do sistema industrial

com o planeta nao seja destrutivo para nenhum dos lados.

O capital natural compreende todos os conhecidos recursos usados pela
humanidade: a agua, os minérios, o petrdleo, as arvores, 0s peixes, 0 solo, o
ar, etc. Mas também abrange sistemas vivos, os quais incluem os pastos, as
savanas, 0S mangues, 0S oceanos, 0s recifes de coral, as areas ribeirinhas, as
tundras e as florestas tropicais. A humanidade herdou um acumulo de 3,8
bilhdes de anos de capital natural. Mas, em se mantendo os padrdes atuais de
uso e degradacdo, muito pouco ha de restar no final do século XXI. O
capitalismo natural entende que existe uma importante equagdo que formaliza
uma interdependéncia fundamental entre a producdo e o uso do capital
produzido pelo homem, por um lado, e a conservacao e o fornecimento do
capital natural, por outro (HAWKEN, 1999, p.3).

Faz-se necessario rever e reformular muitas das férmulas econdémicas
que estdo fundamentadas na economia convencional, onde o capital natural
nao esta sendo considerado.

Se os sistemas industriais alcangaram apogeus de sucesso, tornando-se
capazes de criar e acumular vastos niveis de capital produzidos pelo homem, o
capital natural, do qual depende a prosperidade econdémica da civilizacao, vem
declinando rapidamente, sendo que o indice de perdas cresce na mesma
proporcao dos ganhos em termos de bem-estar material (HAWKEN, 1999, p.2).

A facilidade de acesso e uso dos recursos naturais fez com que nao fosse
observado o valor do capital natural provido pelo planeta, e quando associado
a ilusdo da abundancia pelo modelo econémico, se utiliza deste capital sem
nenhum limite, gerando atualmente importantes impactos ao meio ambiente e a
si mesmo sobre o sistema social. Compreender esta relagcdo producao-meio
ambiente € importante para se construir as bases de um modelo estrutural.

Nesta realidade, um modelo econémico requer quatro tipos de capital
para funcionar: o capital humano, na forma de trabalho e inteligéncia, cultura e
organizagao; o capital financeiro, que consiste em dinheiro, investimentos e
instrumentos monetarios; o capital manufaturado, inclusive a infraestrutura, as
maquinas, as ferramentas e as fabricas; e o capital natural, constituido de

recursos, sistemas vivos e os servigos do ecossistema. Infelizmente, o sistema
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industrial se utiliza das trés primeiras formas de capital para transformar o
capital natural no material de nossa vida cotidiana: os automoveis, as ferrovias,
as cidades, as casas, o alimento, os medicamentos, os hospitais e as escolas
(HAWKEN, 1999, p.4).

Para garantir o envolvimento do capitalismo natural, fornecendo
consisténcia na capacidade produtiva e competitiva da empresa, atendendo
aos compromissos com 0 meio ambiente, o essencial equivale a reinvencao do
modelo de negdcio das empresas (LAVILLE, 2009, p.8).

Muitos setores de atividades econbmicas estdo buscando produzir
estratégias de desenvolvimento sustentavel e, para isto, devem investir na
capacidade das suas empresas para se integrarem a uma nova forma de
administragdo, considerada bem além do aspecto financeiro; redefinindo por
completo sua producgéo, a fim de torna-la compativel com o funcionamento dos
ecossistemas ambientais; por fim, buscando encontrar solugbes para os
habitos de consumo nao sustentaveis, utilizando seus recursos e sua eficiéncia
para resolver problemas importantes de nosso tempo, tais como: da perda da
biodiversidade a pobreza, passando pela mudanca climatica e pelas violacbes
dos direitos humanos.

1.3 Hipétese

s

E que o sistema industrial apresenta incertezas em seu caminho
estratégico na busca de ser um sistema sustentavel, por ndo existirem
mecanismos que proporcionem preciso controle nos pontos de geragao dos
gases, residuos e outros que geram efeitos sobre o meio ambiente,
necessitando de modelos e instrumentos que o auxilie na gestao, de forma

pratica, rumo ao desenvolvimento sustentavel.

1.4 Metodologia da pesquisa

Pelo método de pesquisa qualitativa, o problema associado ao impacto
ambiental produzido por cadeias de suprimentos é tratado. Inicialmente é
apresentada uma visao sistémica da cadeia de suprimentos, no contexto da
pesquisa exploratoria, para a identificacdo dos elementos objetivando a
formacao de uma proposta de modelo estrutural e constatar os principais
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requisitos técnicos que orientam a gestdo de uma cadeia de suprimentos (SCM
— Supply Chain Management). Para isto, sdo estudados os conceitos, as
definicbes e o historico, por meio de pesquisa bibliografica e estudo de casos
sobre a cadeia de suprimentos, para identificar os mecanismos de geracao de
seu impacto ambiental.

Por meio destas etapas sao identificados os requisitos operacionais que
direcionam a funcionalidade e a gestdao de uma SCM nas organizacdes, na
administragdo dos suprimentos e na distribuicdo da producéo. Estes aspectos
sdo analisados sob o foco da competitividade organizacional, que influéncia
diretamente a eficiéncia da SCM. A constituicdo final é a integracao destes
caminhos, utilizando os recursos da tecnologia da informacdo para a
constituicdo de uma gestdao competitiva, e pratica quanto a gestdo de seu
impacto ambiental.

1.5 Organizacao do Trabalho

No capitulo 1 desenvolve-se a introducao, que faz a contextualizacao do
cenario que fundamenta a pesquisa. Associado a este cenario, apresenta-se 0s
fatores motivacionais que estimulam o trabalho. Neste capitulo figuram os
fatores sistémicos sociais e econémicos, que estimularam mudancas sociais e
0 surgimento da problematica ambiental. Apoiando-se nesta contextualizacao
se apresentam o objetivo, a hipotese, as justificativas do trabalho, em relagao a
gestao da cadeia de suprimentos e a gestdo de seu impacto ambiental. Ao final
do capitulo sdo descritos a metodologia de pesquisa e a estruturacao geral do
documento.

No capitulo 2 apresenta-se o cenario no qual sdo construidas as bases
de uma proposta junto a cadeia de suprimentos para que venha a atender aos
desafios ambientais. Para isto, busca-se descobrir os fatores que fortaleceram
o laco de dependéncia entre a cadeia de suprimentos e o impacto ambiental ao
longo do tempo.

No capitulo 3 busca-se desenvolver os fundamentos da cadeia de
suprimentos, como um importante recurso as empresas, na capacidade delas
lidarem com um mercado cada vez mais competitivo. Para isto, desenvolve-se

uma releitura da cadeia de suprimentos sob o contexto das recentes pesquisas



25

em servigos, produzidas pela Ciéncia de Servico (SSMED — Service Science,
Management, Engineering and Design).

O capitulo 4 se constitui da formacdo de um modelo como instrumento
para atender ao impacto ambiental gerado por uma cadeia de suprimentos. E
abordada a proposicao de uma cadeia de suprimentos sustentavel e orientada
a servico (CSS?) para efetivar uma proposta de gestdo ambiental sustentavel e
competitiva.

No capitulo 5 se associa o instrumento da tecnologia da informacédo como
recurso tecnoldgico para a operacionalizacao e gestdo de uma cadeia de
suprimentos sustentavel e orientada a servigos.

No capitulo 6 desenvolve-se na pratica um estudo de andlise dos modelos
aplicado a uma cadeia de suprimentos pertencente a um especifico setor
industrial.

No capitulo 7 encontra-se a conclusao deste trabalho de pesquisa através
de discussdes sobre os resultados e trazendo perspectivas de trabalhos
futuros.
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2 — Cadeia de Suprimentos e Impacto Ambiental

O crescimento populacional faz com que qualquer movimento social ou
mercadoldgico gere impactos diretos sobre 0 meio ambiente. Por menor que
seja a porcentagem de participacao social, devido ao seu volume quantitativo,
a geracao de residuos é significativa. Portanto, compreeender e saber cuidar
das questdes ambientais em toda e qualquer iniciativa é fundamental para ter
sucesso mercadoldgico, isto sem agredir o meio ambiente, garantindo a

continuidade de um habitat saudavel.

A qualidade de um produto, seu preco, a disponibilidade para pronta
entrega e outros elementos geradores de valor para o comprador sao
construidos ao longo de varias atividades realizadas por diferentes agentes
econdmicos dentro da cadeia de suprimentos (VILELA, 2006, p.402).

A cadeia de suprimentos é um conceito associado a ideia da divisdo do
trabalho por diferentes agentes situados em varios setores econémicos, por
meio das diversas atividades realizadas em momentos e locais diferentes, que
contribuem diretamente para a realizacdo de um bem ou servico ao consumidor
ou usuario.

Neste capitulo apresenta-se o cenario € um modelo estrutural junto a
cadeia de suprimentos, formulando um esquema para que a cadeia de
suprimentos possa atender aos desafios ambientais. Para isto, busca-se
descobrir os fatores que fortaleceram a dependéncia entre a cadeia de
suprimentos e o impacto ambiental. Para tal, procura-se ter o entendimento em
detalhes das forgas sistémicas que formatam as caracteristicas estruturais de
uma cadeia de suprimentos e os fatores operacionais que a levam a produzir

impacto junto ao meio ambiente.

2.1 Economia Ecoldgica

A economia ecologica utiliza-se do instrumento da visdo sistémica para
posicionar o papel da economia, que é vista no cendario da economia ecolégica
como um subsistema aberto, pertencente a um sistema maior que é a Terra,
sendo este finito, que ndo cresce e é materialmente fechado, apesar de aberto
a energia solar (DALY, 2004, p.43; CECHIN, 2010, p.33).
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A humanidade esta na era das limitagcdes ecolbégicas e a economia € a
ciéncia da atribuicdo de recursos escassos dentre fins alternativos. O sucesso
da Revolugéo Industrial fez reduzir a escassez de bens de consumo para a
maior parte da populacdo do mundo, iludindo a sociedade com um aparente fim
da escassez. O crescimento econémico que a acompanhou, contudo, ameaca
agora a anterior abundancia dos bens e servicos produzidos pela natureza e
dos quais, em ultima instancia, dependemos. A nossa capacidade de aumentar
0 consumo enquanto destruimos a nossa base de recursos levou as
sociedades e a economia que nos sustenta transcenderem a natureza (DALY,
2004, p.38).

A economia ecolégica se fundamenta na teoria geral de sistemas que é
uma investigacao cientifica de “conjuntos” e “totalidades”, trazendo a seguinte
definicao: sistemas isolados sdo os que nao envolvem trocas de energia nem
matéria com seu exterior (BERTALANFFY, 1968, p.14). O uUnico e razoavel
exemplo € o proprio universo. Ja os sistemas abertos regularmente trocam
matéria e energia com seu meio ambiente como é o caso da economia. Os
sistemas fechados s6 importam e exportam energia, mas nao matéria. A
matéria circula no sistema, mas ndao ha entrada nem saida de matéria do
mesmo. Na pratica é o caso do planeta Terra, pois sdo poucos 0s casos de
meteoros que entram ou de foguetes que nao voltam (DALY, 2004, p.43;
CECHIN, 2010, p.34; BERTALANFFY, 1968).

Na caracterizagao sistémica da relagdo planeta e modelo econémico, a
economia como capital manufaturado € um subsistema de um sistema mais
amplo, a biosfera, que é o capital natural e que conta com o sol como sua
principal fonte energética. Na biosfera ocorrem trocas de matéria e energia e
sao produzidos os servicos ambientais essenciais para todas as formas de vida
do planeta. O bem-estar humano é resultante desses servicos ambientais
gerados pelo capital natural e pelos servicos reais produzidos pela economia
(CECHIN, 2010, p.62).

Como trabalha o processo que integra estas partes e d4 acédo a este
contexto sistémico? Para a produgcao de seus bens e servigos, a economia usa
matéria e energia subtraidas do capital natural, que se encontra em estado de

baixa entropia. Esse processo inevitavelmente gera residuos. Uma pequena
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parte destes residuos é atualmente reciclada e reutilizada no processo
produtivo, mas uma grande quantidade € descartada e despejada de volta para
a natureza. Parte desse descarte é absorvida pela natureza, a depender de sua
capacidade de resiliéncia, mas uma grande parte se acumula sob a forma de
poluicdo e aumento dos estoques de energia util, o que, dependendo da
magnitude, pode comprometer a geracao dos servicos e, fatalmente, elevar o
nivel de entropia do sistema. O aquecimento global € um exemplo disso
(CECHIN, 2010, p.64).

A economia ecoldgica usa a simbologia “mundo vazio” e “mundo cheio”
para delimitar as diferencas sistémicas entre uma era histérica em que a Terra
apresentava baixa densidade populacional e padrdes de consumo restritos com
a época atual de superpovoamento e padrées de consumo incompativeis com
a integridade ecossistémica. Nesse “mundo cheio” € muito elevado o custo de
oportunidade no uso dos recursos naturais e ambientais. A desconsideracao do
meio ambiente era até compreensivel em um “mundo vazio”, porém nao tem
sentido em um “mundo cheio” (CECHIN, 2010, p.62; DALY, 2004, p.47).

No “mundo vazio” em que a escala de producdo de bens e servigos
econbmicos era pequena, 0 elemento escasso ou fator limitante da producao
era o capital manufaturado, ao passo que 0s recursos naturais e ambientais
(capital natural) eram abundantes. Quando o mundo era vazio, havia milhdes
de rios e nenhum assentamento humano préximo a eles; assim, o custo de
oportunidade do uso desses rios era praticamento zero e o conceito de
externalidade nao tinha a menor importancia (CECHIN, 2010, p.64).

Neste cenario o sistema maior Terra ndo sofria pressao pelo subsistema
econdmico.

No “mundo cheio”, superpovoado, em que o tamanho da economia
passou a sufocar a capacidade do capital natural em gerar 0os seus servigcos
ambientais necessarios para o bem-estar humano, o custo de oportunidade no
uso dos recursos naturais € alto e o conceito de externalidade adquire
importancia crescente. Nao é a toa que no mundo 0s novos projetos para
extracdo mineral precisam demonstrar que geram muito mais beneficios do que
custos (CECHIN, 2010, p.64).

Pela dimensdo alcancada e pelo fator de continuo crescimento do
subsistema econbmico a producdo, o capital manufaturado, etc. estdo
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exercendo forte pressao sobre os limites do sistema maior, a Terra.

A economia ecoldgica nos alerta, de forma geral, pela teoria de sistemas,
que existem fatores de desequilibrio ocorrendo entre o modelo econémico
vigente e a economia do meio ambiente. Este raciocinio cético sé esta presente
na economia ecoldgica e ndo na economia convencional. A economia ecolégica
alerta que a qualidade de vida a ser desfrutada por futuras geracdes da
espécie humana dependera da utilizacdo dos recursos naturais finitos e da
acumulacdo dos efeitos prejudiciais das decorrentes formas de poluicdo
ambiental (CECHIN, 2010, p.45).

Para que isto ndo ocorra sobre a economia convencional, em vez de o
desenvolvimento depender do crescimento econdmico, ele passara a requerer
o inverso, o decrescimento. Ou, ao menos, daquilo que economistas classicos
chamam de “condicdo estacionaria”: situacdo na qual a melhoria da qualidade
de vida ndo mais depende do aumento de tamanho do sistema econdémico. E
esta é a preocupacao fundamental da economia ecoldgica: a questdao da
escala. Do tamanho fisico da economia em relagdo ao ecossistema em que
esta inserida, existe uma escala 6tima além da qual o aumento fisico do
subsistema econdmico passa a custar mais do que o beneficio que pode trazer
ao bem estar da humanidade (CECHIN, 2010, p.45).

Reforca-se o alerta, a grande dificuldade para a adocdao de uma atitude
precavida de buscar estabilizar o nivel de consumo dos recursos naturais esta
em que essa estabilizacdo pressupde uma mudanca de atitude que contraria a
l6gica do processo de acumulacédo de capital em vigor desde a ascencao do
capitalismo (CECHIN, 2010, p.17).

Para este cendrio de mudanca, qual € a parcela da gestao da cadeia de
suprimentos, na pressao sobre o capital natural do planeta, dentro do processo
de construcao do atual cenario do “mundo cheio”? Para este entendimento
analisa-se como se iniciou esta relacao intrinseca entre sociedade e gestdo da
cadeia de suprimentos, tornando-se esta ultima, um pilar estratégico para a
viabilidade do crescimento econémico da sociedade moderna. Apresentam-se
nesta andlise trés fatores: o processo de urbanizacdo, crescimento

populacional e a globalizacdo, que estdo entrelacados, chegando cada um a
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seu tempo, e construindo as veias sistémicas e a dindmica que fundamentam o

atual momento da sociedade.

2.1.1 Cadeia de Suprimentos e Impacto Ambiental

Aos poucos a sociedade vem percebendo que toda uma conquista traz
consigo também novos riscos porque o sistema capitalista, em sua esséncia,
estimula que todos os seus participantes estejam em constante processo de
crescimento econdémico.

Esta visdo da capacidade ilimitada do planeta de absorver os residuos e a
acirrada disputa pela vitéria a qualquer preco faz, desta forma, a sociedade ir a
perigosa direcdo apresentada pela economia ecoldgica. De acordo com Biello
(2010, p.13), em dezembro de 2009 lideres mundiais reuniram-se em
Copenhague para esquentar ainda mais o debate sobre o clima. Isso porque
embora estivessem claros os impactos que a humanidade gostaria de evitar —
incéndios, enchentes, secas — continua indefinida a estratégia correta para
frear o aquecimento global. Apesar de décadas de esforgos, cientistas nao
sabem quantificar o perigo em termos de temperatura ou concentracdes de
gases de efeito estufa na atmosfera BIELLO (2010, p.13).

Incertezas dos caminhos estratégicos na construcdo de um sistema
industrial sustentavel estdo presentes por ndo existirem mecanismos que
proporcionem preciso controle nos pontos de geracdo dos gases, residuos e
outros que causam efeitos sobre 0 meio ambiente. Um dos percursos para se
resolver este contexto é trabalhar no coragdo do sistema capitalista, no
processo de troca e venda que é sustentado pela cadeia de suprimentos,
recurso-chave sobre o qual o sistema produz sua expansao. Cada vez mais se
confirma que um dos elementos que tem significativa participagcdo nesta
agressdao ambiental sdo as diversas cadeias de suprimentos presentes ao
redor do planeta, funcionando para a movimentacao da producao das diversas
organizagoes.

O foco em uma cadeia de suprimentos sustentavel torna-se uma resposta
cada vez mais plausivel para se conseguir superar todas estas questoes e, ao
mesmo tempo, propiciar a criacao das bases técnicas para a construcdo de um
efetivo controle, quanto a reducdo e administracdo do impacto ambiental



31

gerado pelas forcas do modelo de crescimento econdémico.

2.2 Fatores do Impacto Ambiental

Nesta etapa do estudo procura-se compreender como a cadeia de
suprimentos chegou a esta posicao estratégica dentro do sistema capitalista,
buscando identificar as forcas sistémicas da cadeia de suprimentos que
norteiam o processo de seu impacto ambiental. Para isto, € necessario buscar
o entendimento dos principais fatores que consolidaram a cadeia de
suprimentos como recurso determinante para a sociedade contemporanea na
visdo do processo de urbanizacdo e crescimento populacional, da sociedade
de consumo e da globalizagéo.

Para visualizar a importancia da gestao da cadeia de suprimentos junto a
dindmica de crescimento do sistema capitalista, &€ necessario desenvolver uma
visualizagdo sistémica no tempo e nos espacos social e industrial.

Para fundamentar esta visualizacédo, a equacgao (1) de Santos (2010, p.3)

é utilizada como referéncia:

sistema industrial f(sistema social) = sistema natural (1)

Na equacao (1) considera-se que o sistema social é a referéncia funcional
que norteia a ordem de grandeza dos impactos sobre o sistema natural, por
meio do sistema industrial, que tem sempre como meta atender a demanda
requerida pelo sistema social. A equacao (1) informa que o ciclo de producéo
por parte do sistema industrial é estimulado pelo sistema social, que é quem
absorve toda a producéo.

Durante o processo da producdo e de consumo do produto, residuos,
efluentes e emissdes sado gerados, e tais perdas adentram ao ciclo metabdlico
do sistema natural da regido a qual pertence. Infelizmente, muito destas perdas
e descartes somente serdo capazes de serem absorvidas pelo meio ambiente
depois de um longuissimo espaco de tempo; até entao ficam no meio ambiente
agredindo a biodiversidade do sistema natural e impactando a qualidade de
vida do sistema social (ALMEIDA, 2006, p.21).
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2.2.1 O Processo de Urbanizacao e Crescimento Populacional

As consequéncias da dinamica do crescimento populacional, conforme
representado no gréafico 2-1, informa que a descoberta do método cientifico
trouxe varias melhorias técnicas a favor da sustentabilidade da vida humana,
viabilizando a partir de entdo um acréscimo anual de 15 milhées de novas
pessoas sobre o planeta, produzindo por consequiéncia importante impacto no
planeta. O niumero de pessoas que vivem sobre o planeta cruzou a fronteira de
superacao ecolégica na década de 1980: as demandas humanas no planeta
estdo agora sendo executadas em 25% acima da biocapacidade do planeta. E
devido a um modelo agressivo de crescimento tem gerado desmatamentos,
erosdes do solo, aumento da salinidade do solo, poluicdo, eliminagdo de
residuos para aterro, as desertificacdes, declinio nas populacdes de peixes,
perda da biodiversidade e alteracdes climaticas. E devera subir para cerca de
100% em 2050 quando a humanidade precisara de quase duas Terras para
apoia-lo (DEEVEY apud DESVAUX, 2008).
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Grifico 2-1: Crescimento da Populagdo Mundial.
Fonte: Desvaux (2008)

A urbanizagao resulta fundamentalmente da transferéncia de pessoas do
meio rural (campo) para o meio urbano (cidade). A ideia de urbanizacdo esta

intimamente associada a concentracdo de muitas pessoas em um espaco
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restrito (a cidade) e na substituigdo das atividades primarias (agropecuaria) por
atividades secundarias (industrias) e tercidrias (servigos) (BRASIL ESCOLA,
2010). Atualmente esta ultima assume como principal fonte no uso de mao-de-
obra nos paises desenvolvidos, e hoje chega forte nos paises em
desenvolvimento, ampliando a questdo do impacto ambiental pelo processo da
urbanizagao (CORREA, 2002, p.23; GRONROOS, 2009, p.1; SPOHRER, 2008,
p.2).

No final desta ultima década, pela primeira vez na histéria mais da
metade da populagdo mundial estaria vivendo nas cidades e que, até 2030, a
populacdo urbana devera chegar a quase 5 bilhdes — 60% da populagéao
(UNFPA-BRASIL, 2007). A sociedade contemporanea esta se consolidando
nas grandes cidades do planeta (UNFPA-ONU, 2010).

O grafico 2-2 ilustra como vem ocorrendo este processo de urbanizacao
da populagdo pelo mundo, mostrando percentualmente o crescimento da
populacao residente em areas urbanas nos ultimos 60 anos por regidao no
mundo, no qual se apresenta uma acentuada migracdo para 0s centros
urbanos na Africa e na Asia, e que com grandiente positivo, no todo, este

processo de urbanizg¢do continua a crescer no mundo.

Populacao urbana por continente Cresce a populacdo urbana no mundo

100 Africa EAsia M Europa MOceania 5
B América do Norte [l América Latina e Caribe
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Porcentagem da populag3o residente em dreas urbanas, por regido
(1950-2020). Fonte: UNFPA, 2007

o [
o 1=

Y
=3

Percentagem urbana
Em bilhdes de pessoas

Grafico 2-2: Populacdo em areas urbanas.

Fonte: UNFPA-ONU (2010).

Este crescimento da populacdo urbana se caracteriza pela aglomeracao
de pessoas em uma area delimitada e pela atividade produtiva, que deixa de
ser agricola para se tornar industrial, comercial; e também pela realizagado de
prestacao de servicos (BRASIL ESCOLA, 2011).

O crescimento populacional do planeta nas Ultimas décadas forgcou o

crescimento da produgéo rural de alimentos e a concentragdo populacional em
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grande parte dos principais centros urbanos promoveu um constante fluxo

desta producao para os grandes centros urbanos.

2.2.2 Crescimento Urbano

Ao longo do tempo os principais fatores que promoveram o crescimento
urbano sdo importantes caracteristicas que as cidades tém em relagdo ao
campo. A cidade subordina o campo e estabelece uma divisdo de trabalho
segundo a qual cabe ao campo fornecer alimentos e matérias-primas a cidade,
recebendo em troca, produtos industrializados, tecnologia etc. (BRASIL
ESCOLA, 2010).

Mas o fato de o campo ser subordinado a cidade ndo quer dizer que ele
tenha importancia menor, pois nao se pode deixar de levar em conta que por
nao ser autossuficiente a sobrevivéncia da cidade depende da eficiéncia do
campo, e quanto maior a urbanizagcdo maior a dependéncia da cidade em
relacdo ao campo, no tocante a necessidade deste conseguir prover alimentos
e matérias-primas agricolas.

Ao longo do tempo, uma nova formagao social foi se apresentando com
a urbanizacdo dos grandes centros, a gestao da cadeia de suprimentos foi se
tornando cada vez mais importante, pois € por meio do recurso da cadeia de
suprimentos que habilita a movimentagdo do produzido no campo para 0s
grandes centros urbanos. Consequentemente, com o crescimento das cidades
em quantidade numérica e em volume de pessoas consolida-se a gestdo da
cadeia de suprimentos como recurso estratégico, que viabiliza e sustenta as
necessidades requeridas pela nova formacao social.

O grafico 2-3 constitui um resumo das macrotendéncias mundiais, num
periodo histérico a partir de 1750 até a atualidade. As escalas de tempo foram
compatibilizadas, e algumas das linhas representam processos para os quais
existem cifras apenas recentemente (DOWBOR, 2009). No conjunto, o grafico
2-3 permite juntar areas tradicionalmente estudadas separadamente, como
demografia, clima, producdo de carros, consumo de papel, apropriacdo da
agua, liquidacado da vida nos mares e outros. A sinergia destes processos
torna-se evidente dentro de um contexto urbano, como se torna evidente a

dimensao dos impactos ambientais e desafios a sociedade, produzidos por
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estes processos (DOWBOR, 2009).

01. Temperatura meédia no Hemisfério Norte

02. Populagéo

03. Concentragdo de CO2

04. PIB

05. Perda de florestas tropicais e areas florestais
06. Extingéo de espécies

07. Veiculos motorizados

08. Uso da agua

09. Consumo de papel

10. Exploragé&o da pesca

11. Destruigdo da camada de oz6nio
12. Investimentos estrangeiros

1750 *1800

Grafico 2-3: Macro-Tendéncias Mundial
Fonte — Dowbor (2009)

Os impactos ambientais do crescimento da populacdo e da economia
(sintetizado no crescimento do PIB) estdo sendo desastrosos para a saude do
planeta Terra. A degradag@o ambiental pode inclusive inviabilizar o crescimento
econbmico, reduzindo o volume de populagdo, ndao pela diminuicdo da
fecundidade, mas pela elevacédo das taxas de mortalidade. Portanto, para que
haja melhorias das condi¢cdes de vida da populacdo e reducdo da pobreza é
preciso que o crescimento econdmico se dé de uma maneira sustentavel, sem
destruir o ambiente natural que é a fonte dos alimentos, da agua, da energia,
das matérias-primas e da vida em geral (ALVES, 2007).

O poder de compra das pessoas e sua centralizagdo nas cidades
(centros urbanos) sao forgcas sistémicas que pressionam para o avanco das
cadeias de suprimentos, requerendo uma melhor capacidade de gestao destas
cadeias, pois muitos produtos e servicos devem ser providos de forma continua
a estes varios centros urbanos, para que se possa garantir a manuteng¢ao da

qualidade de vida a estas populacées urbanas.
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Esta situagdo continua a crescer em volume devido a continuidade do
crescimento urbano, trazendo outras problematicas além da questao ambiental
que lhe esta implicita.

Consideradas metropodles globais, cidades como Sao Paulo e Rio de
Janeiro enfrentam enormes problemas logisticos em fungdo do crescimento
desordenado. Se era comum ha alguns anos realizar 20 a 30 entregas em uma
Unica viagem a cada dia, agora é cada vez mais dificil ultrapassar 10 entregas
em um veiculo, encarecendo a operagao, reduzindo a produtividade e
comprometendo o nivel de servico ao cliente. A questdo da mobilidade nas
grandes e médias cidades tem se tornado uma preocupacgao central do poder
publico, em fungdo dos custos adicionais gerados pela dificuldade em
locomover-se e o tempo perdido. Esta situacao afeta a competitividade da
empresa (NEVES, 2011, p.9).

2.2.3 Globalizacao

A globalizagédo é outra forca de dimensdes sistémicas que auxilia no
processo do impacto ambiental, produzindo transformacées comportamentais
na sociedade e sendo forca de expansao do sistema capitalista.

E um processo que tem se acentuado principalmente nas Ultimas
décadas com o trago da mundializagdo da economia, impulsionado pelas
inovacdes tecnoldgicas que tém surgido e se aperfeicoado de forma rapida,
onde tudo se atualize rapidamente. Outro fator impulsionador é a velocidade da
transmissao de informacdes com o emprego constante das técnicas sobre esse
campo, atingindo milhdes de pessoas instantaneamente principalmente através
dos meios da internet, TV, radio, sistemas via satélite, etc., que atingem todo o
planeta (CAVALCANTI, 2009, p.165).

Através da midia o consumo € estimulado, gerando produtividade e a
busca de matérias-primas pelas industrias na natureza. A poluicao oriunda do
processo produtivo, seja da atmosfera, das aguas, grande quantidade de lixo
lancada no ambiente, etc., vem agravar os problemas de saude das
populacdes, impactando a qualidade de vida do sistema social (CAVALCANTI,
2009, p.166).

Em nosso foco de estudo destaca-se a forga da integracao econdmica,
pois através dela é que se expandem as veias sistémicas da gestao da cadeia
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de suprimentos.

Historicamente a expansao da globalizacdo atravessou trés grandes
eras (FRIEDMAN, 2005, p.20):

A primeira se estendeu de 1492 — quando Colombo embarcou,
inaugurando o comércio entre o Velho e o Novo Mundo — até por
volta de 1800. Viu-se a reducédo do mundo de grande para médio
e que se caracterizou basicamente pelo envolvimento de paises e
musculos. Isto é, o principal agente de mudancga, a forga dinamica
por tras do processo de integracdo global, era a poténcia
muscular (a quantidade de forga fisica, a quantidade de cavalos-
vapor, a quantidade de vento ou, mais tarde, a quantidade de
vapor) que o pais possuia e a criatividade com que a empregava.
Nesse periodo, os paises e governos (em geral motivados pela
religido, pelo imperialismo ou por uma combinagdo de ambos)
abriram o caminho derrubando muros e interligando o mundo,
promovendo a integracao global (FRIEDMAN, 2005, p.20).

A segunda grande era durou mais ou menos de 1800 a 2000,
sendo interrompida apenas pela grande depressao e pela
primeira e segunda guerras mundiais, e diminuiu 0 mundo do
tamanho médio para o pequeno. O principal agente de mudanca,
a forca dinamica que moveu a integracdo global, foram as
empresas multinacionais, que se expandiram em busca de
mercados e mao-de-obra — movimento encabecado pelas
sociedades, por acdes inglesas e holandesas, e pela Revolucéao
Industrial. Na primeira metade dessa era, a integracdo global foi
alimentada pela queda dos custos de transporte (gracas a
maquina a vapor e as ferrovias) e, na segunda, pela queda dos
custos de comunicagao (difusdo do telégrafo, da telefonia, dos
computadores, dos satélites, dos cabos de fibra oética e da
Internet) (FRIEDMAN, 2005, p.20). Foi nesse periodo que se
assistiu de fato ao nascimento e a manutengéo de uma economia
global, no sentido de que havia uma movimentacdo de bens e

informagdes entre os continentes em volume suficiente para a
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constituicdo de um mercado de global, com a venda e revenda de
produtos e mao-de-obra em escala mundial. As for¢as dinamicas
por tras dessa etapa da globalizacao foram as inovacoes.

e E a terceira era que se adentrou por volta do ano 2000 e esta
encolhendo o tamanho do mundo, de pequeno para minusculo e,
ao mesmo tempo, aplainando o terreno. A forga dindmica vigente
desta nova era é a recém-descoberta capacidade dos individuos
de colaborarem e concorrerem no ambito mundial. E o fenébmeno
que esta capacitando, dando poder e impelindo individuos e
pequenos grupos a se tornarem globais tdo facilmente e téao
harmonicamente é: a integracdo da comunicagao, pela internet;
do computador pessoal, que permitiu a cada individuo tornar-se
autor de seu proprio conteudo; a fibra 6tica, que subitamente
permitiu a todos acessar cada vez mais conteudo; e o software,
hoje pelas redes sociais, que permitiu aos individuos de todo o
mundo a colaborar com o contetdo estando em qualquer lugar. O
mundo se tornou plano. E quando aconteceu esta convergéncia,
pessoas do mundo inteiro comecaram a perceber que tinham
mais poder do que nunca para se tornarem globais como
individuos (FRIEDMAN, 2005, p.20).

Em sintese, a forga dindmica da globalizacdo tomou o seguinte
percurso: a primeira era da globalizacao foi dos paises, em que as questdes
basicas eram: como 0 meu pais se insere na concorréncia € nas oportunidades
globais? Como posso me globalizar e colaborar com outras pessoas, por
intermédio do meu pais? A segunda era da globalizacao foi das empresas,
onde as questdes basicas eram: como a minha empresa se insere na
economia global? Como tirar proveito das oportunidades? Como posso
globalizar e colaborar com outras pessoas, por intermédio da minha empresa?
A terceira e atual era da globalizacao esta na forca das pessoas, na qual as
questdes basicas sdo: como é que eu me insiro na concorréncia global e nas
oportunidades que surgem a cada dia e como é que eu posso, por minha
prépria conta, colaborar com outras pessoas, em ambito global? (FRIEDMAN,
2005, p.20).
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Todo esse processo evolutivo da globalizacado deixa visivel sua influéncia
sistémica sobre a formacgao e operacionalizacao das cadeias de suprimentos e
como forga implicita na dindmica do sistema capitalista, o que faz dela
importante instrumento para garantir, na atualidade, a expansdo de ambos.
Percebe-se entédo, que é por meio da globalizagdo que se garante a cadeia de
suprimentos um crescimento continuo, mas trazendo para a sua
operacionalizagcdo mais variaveis para serem controladas no tempo e no

espaco.

2.2.4 A Sociedade de Consumo

A formacado de uma sociedade de consumo na busca do ter € uma
realidade que, a cada dia, cria um cenario industrial altamente competitivo,
forcando a diversos segmentos de negdcio uma constante busca por: produzir
diversificacdo dos seus negocios, desenvolver intenso processo de inovacao
sobre seus produtos e servicos, acelerar o desempenho dos processos
produtivos e, nas industrias, buscar o melhor tempo do mercado.

E necessario considerar ndo somente uma sociedade de consumo, mas
também considerar uma cultura de consumo, com contexto diferenciado para
ambas, uma associada ao modelo econdmico e a outra ao perfil
comportamental das pessoas, mas intimamente ligadas pelo consumo, que é
visto como um processo social que comecga antes da compra e termina até o
descarte final da mercadoria (BARBOSA, 2008, p.57).

Por meio do quadro de caracteristicas da sociedade e cultura de
consumo, quadro 2-1, traduzindo-o do ponto de vista socioldgico, a sociedade
de consumo se apresenta como fruto de um macrosistema econdémico
capitalista, que foi se constituindo junto aos valores das pessoas ao longo do
tempo e se transformando em uma forma de cultura, a cultura de consumo. A
cultura do ter material sob a forma de mercadorias e servicos estimula o
processo produtivo industrial, € movimenta, por meio das cadeias produtivas, a
riqueza da sociedade contemporanea.
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Sociedade de Consumo Cultura de Consumo

1. Sotiedade capitalistae de mercado; 1. Ideologia individualista;

2. Acumulagéo de cultura material sob a forma de 2. Valorizagdo da nogdo de liberdade e escolha
mercadorias e senigos; individual;

3. Cclampfla como a principal forma de aquisicdo de o st idede:
bens e senigos;

4. Consumo como a principal forma de reproducéo
& comunicagdosocial;

5. Cidadania expressa na linguagem de
consumidor:

4. Consumo de massas e para as massas;

5. Alta taxa de consumo individual:

6. Taxa de descarte das mercaderias quase tdo

A 6. Fim da distingdoentre alta e baixa cultura;
grande quanto a de aquisigao;
1. Consumo de moda (novidade); 7. Signo como mercadoria;

8. Consumidor como um agente social e legalmente
reconhecido nas transagdes econdmicas.

Quadro 2-1: Caracteristicas da Sociedade e Cultura de Consumo (BARBOSA, 2008)

8. Estetizagdo e comoditizagao da realidade.

Um continuo e evolutivo ciclo de consumo ocorre de tempos em tempos
com o consumo de moda, surgindo um novo movimento comportamental da
sociedade, que acelera dentro das industrias o processo produtivo com a
inovacdo, e esta retorna a sociedade com novos produtos e servicos,
estimulando intensamente a manutencao da cultura de consumo da sociedade
contemporanea.

Chesbrough (2006, p.xvii) na introducéo do seu estudo sobre inovacao,
apresenta a importancia e abrangéncia desta, ao afirmar que no mundo de
hoje, no qual a Unica constante é a mudanca, gerenciar a inovagao € vital para
empresas de qualquer tamanho e de todos os tipos de industria. Inovacao é
vital para sustentar e avancar os atuais negécios das empresas; € critico para o

surgimento de novas oportunidades.

Para contextualizar respostas a construcdo deste novo cenario, é dado
foco sobre o sistema industrial. Por Aimeida (2006, p.34) a definicdo de sistema
industrial o caracteriza como sendo todo aquele que tem por finalidade fazer
uso da tecnologia para transformar matérias-primas em produtos e servigcos
para a sociedade. Um sistema industrial pode assim ser descrito como: um
conjunto de elementos constituido por empresas, fabricas onde sado produzidos
bens com suporte de servigos e informagdes; um conjunto interligado a outros

conjuntos pela transferéncia de material, servigcos e informagao; e um conjunto
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que interage com o ambiente fisico e social no qual esta inserido (ALMEIDA,
2006, p.34).

Considerando a expansao do sistema capitalista e a constituicao de um
sistema industrial, em que se movimentaram forcas econOmicas para a
constituicdo das cadeias de suprimentos, pode-se considerar uma relagdao de
dependéncia intrinseca entre o modelo econbémico presente no sistema
capitalista com as veias da cadeia de suprimentos, sendo este ultimo um dos
principais componentes de sustentagdo da dinamica do sistema capitalista
desde o seu principio.

A presenca da cadeia de suprimentos em todos os recantos do planeta
em suporte a dindmica operacional do sistema capitalista faz concluir por
associacao ser a cadeia de suprimentos um recurso importante na geracéao do
impacto ambiental. Tem-se também a acrescentar que as diretrizes embutidas
na urbanizacao, globalizacdo e comportamento de consumo sao requisitos sob
0s quais qualquer projeto de cadeia de suprimentos deve atender nas bases da
sua estrutura e operacionalizacao.

As forcas sistémicas produzidas pelo processo de urbanizacéo,
crescimento populacional, globalizacdo e comportamento de consumo,
advindos da expansao do sistema capitalista, que se acentuou com a revolucéao
industrial, sdo as mesmas forcas sobre as quais sera necessario atuar de
forma a reequilibra-las para que possamos retirar a humanidade de seu estado
de risco junto ao planeta. Todo este fator de risco se torna relevante por néo ter
sido considerado a emissao de residuos lancados ao meio ambiente, pelas
diversas cadeias de suprimentos que dao a dindmica ao sistema capitalista, ao
longo do tempo de toda sua expansao.

2.3 Ecologia Industrial

A Ecologia Industrial tem como objetivo minimizar o impacto da atividade
econbmica sobre 0 meio ambiente, preocupando-se com a construgdo de um
sistema industrial sustentavel. Contida no sistema econdmico, ela reconhece
as interacdes dos sistemas industriais com sistemas ecoldgicos Ha tempos
ecologistas tém tido a percepcao do sistema industrial como um subsistema da

biosfera, demandando recursos e servicos desta. (ALMEIDA, 2006, p.3;
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THOMAS, 2007, p.505).

Em sua formacgdo, a Ecologia Industrial estd baseada no estudo de
sistemas e da Termodinamica, integrando objetivos econémicos com metas
ambientais. Em especial ela promove o desenvolvimento de ecossistemas
industriais nos quais os residuos ou dejetos provenientes de um processo de
manufatura sdo usados como insumos na producdo de outra mercadoria,
formando assim uma rede de processos industriais mais integrada e
sincronizada, gerando menos desperdicio (ALMEIDA, 2006, p.5; THOMAS,
2007, p.505). Este tipo de rede tem como uma de suas caracteristicas o
modelo da cadeia de suprimentos. Neste caso, o produto sdo os residuos
gerados no processo de produgdo, ndo seguindo pela logistica reversa mas
para outra industria. Este cendrio tem uma abordagem sistémica na andlise
desta parte do estudo porque sustenta a integracdo de grandes sistemas,
sistemas ecoldgicos e sistemas industriais, isto €, os produtos e residuos
interagindo com outras industrias e o0 meio ambiente (THOMAS, 2007, p.506).

Um conceito estratégico para esta analise € o metabolismo industrial.
Esta abordagem, essencialmente descritiva e analitica, visa o entendimento da
circulacdo de materiais e dos fluxos de energia, seguindo estes desde sua
fonte inicial ao consumidor final, por meio do sistema industrial € o0 seu
descarte (ALMEIDA, 2006, p.25). O estudo do metabolismo industrial visa
balancear as quantidades de materiais nos fluxos de entrada e saida do
sistema, de forma que o reservatério do ambiente permaneca o mais estavel
possivel (ALMEIDA, 2006, p.27).

A insustentabilidade do atual processo industrial € caracterizada por
fluxos industriais de sentido Unico, nos quais matéria e energia de baixa
entropia sdo transformadas continuamente em formas com alta entropia sobre
o sistema ambiental, e ndo integradas nos ciclos naturais. Desta forma, o fluxo
linear de producdo e consumo, tido como padrdo e meta, é contrario aos
sistemas naturais que se autoequilibram, se ajustam e se “purificam”. Para
combater a insustentabilidade do atual processo, a Ecologia Industrial
apresenta os seguintes pontos-chave: i) visdo sistémica das interacées entre
sistemas industriais e 0 meio; ii) estudo do fluxo e transformagdo da matéria e
energia; iii) abordagem multidisciplinar; iv) reorientagdo do processo industrial;

v) mudancas dos processos lineares de produgdo para processos ciclicos; vi)
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eficiéncia industrial; e vii) promogcao de sinergias (PEREIRA, 2007b, p.2).

Em sintese, a Ecologia Industrial pode ser constituida conceitualmente
através de cinco caracteristicas (ISENMANN, 2003, p.145):

Para

Ideia central: simbiose industrial. E a inter-relagdo entre empresas,
entre seus produtos e processos em escala local, regional e global
(ALMEIDA, 2006, p.31).

Meta basica: balanceamento do sistema industrial — ecoldgico. E o
estudo das interacdes entre os sistemas industrial e ecologico e,
consequentemente, os efeitos ambientais que as empresas
causam tanto nos componentes bibticos, como nos abi6ticos da
ecosfera (ALMEIDA, 2006, p.31).

Perspectiva fundamental: a natureza como modelo. A natureza é
empregada como modelo para a ecologia industrial, explicita ou
implicitamente, as vezes colocada em termos de metéafora do
ecossistema natural e muitas vezes como modelo base para uma
persuasiva analogia entre os proclamados sistemas industriais e 0s
ecossistemas naturais (ISENMANN, 2003, p.148).

Principais objetos: produtos, processos, servicos e residuos.
Definicao do trabalho: ciéncia da sustentabilidade. A Ecologia
Industrial esta intimamente ligada ao desenvolvimento sustentavel,
ela é o meio pelo qual a sociedade promovera o desenvolvimento
sustentavel ou, no minimo, a obtencdo do desenvolvimento
sustentavel sera seu objetivo ultimo (THOMAS, 2007, p.506).

entendimento da ideia central recorre-se a biologia, na qual

simbioses sao vistas como relagdes ecoldgicas estabelecidas entre espécies

diferentes. A medida que a dimensdo ambiental avanca na agenda politica da

sociedade urbana, o conceito de simbiose passa também a ser discutido.

Almeja-se no universo industrial, principalmente, alterar a relacdo da simples

competi¢édo e, conseqlientemente, descaso com o entorno para uma relagéo

regional mutualista (beneficiando a todos). Portanto, é preconizada como uma

relacdo simbidtica entre industrias, aquela que garante o “ganha-ganha” entre

os envolvidos. Ha necessidade de uma retroalimentacao positiva entre doador
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e receptor e este “ganha-ganha” refletem-se nos ganhos tanto socioambientais
quanto financeiros (PEREIRA, 2007b, p.3).

Na Ecologia Industrial, simbiose industrial € o agregado de unidades
industriais que, juntas, podem formar um parque industrial ou um cluster de
negocios. A complexidade do agregado pode aumentar a medida que o numero
e a variedade de unidades industriais aumentam, assim como aumentam as
interacdes entre as unidades. Uma empresa pode fornecer seus residuos ou
subprodutos para uma ou mais empresas. Além da complexidade especifica de
cada unidade, as interacdes entre unidades e a maior troca de material e
energia devem resultar em um efeito de cancelamento muatuo. Este sera
responsavel pelo aumento da estabilidade do agregado como um todo e pela
diminuicdo das oscilacdes do sistema com relacdo ao ambiente. A percepcéao
trazida pela simbiose industrial fornece a base a interconectividade das
atividades industriais no nivel regional e facilitam o planejamento de sistemas
industriais mais eficientes com ciclos fechados de materiais. Para a formacao
da simbiose industrial esta deve estar fundamentada em trés pilares
(ALMEIDA, 2006, p.36, PEREIRA, 2007b, p.4):

¢ Informacao geografica;
e Informagéo organizacional; e

e Informagéo sobre processos.

E do dialogo entre estes pilares que se assenta a interconectividade das
atividades industriais no nivel regional e permite o planejamento de sistemas
industriais mais eficientes, com reciclagem continua de materiais. Esses pilares
oferecem suporte tanto ao intercambio de subprodutos como a construcao de
uma rede de interconectividade produtiva local. O intercambio ocorre dentro de
um grupo de empresas de um mesmo parque industrial, vizinhas ou de uma
mesma regido, que buscam a utilizacdo de subprodutos (energia, agua, e
materiais) umas das outras, agregando valor ao que até entdo seriam residuos
(PEREIRA, 2007b, p.4).

Na situacao ideal, a rede de interconectividade industrial pode englobar
empresas de forma isolada, empresas pertencentes a parques industriais
diferenciados, e organizacbes gerenciadoras de parques industriais. Pode
incluir sistemas de recuperacdo de materiais, instituicdo de incubadoras de
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empresas, programas de treinamento conjuntos, servicos de atendimento a
comunidade, entre outros. Assim, 0 processo de interconectividade deixa de
ser uma relacao de parceria, que tem como ponto-chave o fato das empresas
envolvidas ndo serem competidoras entre si, e passa a ser uma relacéao
mercadoldgica. Consequentemente, a expansdao da rede passa a utilizar
apenas duas informagbes (PEREIRA, 20073, p.5):

i) Mercadologica, baseada na relacdo direta entre a oferta e
procura;
ii) Logistica, baseada nos meios e métodos que facilitam o fluxo de

matérias/mercadorias.

Diante de tais caracteristicas, entende-se que por definicdo um cluster por
parte da simbiose industrial a faz abracar naturalmente a formagcdo de uma
cadeia de suprimentos como um perfil da rede de negédcios, na qual os
residuos gerados sao materiais ou subprodutos movidos para uma segunda
empresa ou industria. Sendo a simbiose industrial um sistema de ciclo fechado,
sua estrutura e seus requisitos sdo insumos importantes na constituicdo do
modelo estrutural para a formacdo de uma da cadeia de suprimentos
sustentavel (CSS).

Um exemplo para a efetividade pratica de formacao da simbiose industrial
ja se apresenta no Brasil, por existir entre diversas empresas e industrias a
chamada Bolsa de Residuos. As Bolsas de Residuos tém como propésito a
promocao da livre negociacao entre industrias, conciliando ganhos econémicos
com ganhos ambientais, por meio do anuncio de residuos para compra, venda,
troca ou doacado. Os residuos podem ser classificados por categorias de
procedéncia e subdivididos em funcdo da sua condicdo de qualidade,
acondicionamento, uso ou negociacdo pretendida, tendo como foco a
reutilizacao ou reciclagem (CNI, 2011).

Portanto, as Bolsas sdo importantes instrumentos de gerenciamento de
residuos que possibilitam agregar valor aos mesmos, possibilitando seus usos
como matéria-prima ou insumo para a fabricacdo de outros produtos. Sua
principal funcdo é servir como guia para promocao de oportunidades de
negécios, a fim de evitar o desperdicio e permitir melhor qualidade, menor

custo e menor impacto ambiental.
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2.3.1 Ecologia Industrial e Desenvolvimento Sustentavel

Acidentes no sistema industrial, como o ocorrido com a British Petroleum,
promovem um cuidadoso repensar em como deve se posicionar o sistema
industrial quanto a questado do desenvolvimento sustentavel. Eis um importante
alerta para a revisdo do modelo de desenvolvimento sustentavel vigente, pois a
dimensao estimada do vazamento de petroleo no Golfo do México foi
aumentada 60 vezes desde a explosao da plataforma de petréleo operada pela
BP, em 20 de abril de 2010 (GLOBO, 2010). Desde entédo, todo este volume foi
despejado diariamente sobre o oceano Atlantico, promovendo um dos maiores
acidentes ambientais ja produzidos pelo sistema industrial em nossa historia.

A Ecologia Industrial € um dos caminhos praticos que nos faz refletir
sobre a tradicional ideia de desenvolvimento sustentavel que tem se
formalizado a partir da integragdo entre os sistemas econdémico, social e
ambiental, atribuindo uma area de interesse comum, isto €, uma regido de
equilibrio entre os sistemas, para o tratamento da sustentabilidade ambiental
(GRAEDEL, 2010, p.31).

Velho Novo

< Econo%Somal >
Amblental

Figura 2-1 — Abrangéncia do Desenvolvimento Sustentavel (DS)
Fonte: adaptado de (GRAEDEL, 2010, p.31).

Ambiental

Infelizmente, até o momento esta parceria vem falhando quanto a
fidelidade de um para com o outro. Na nova visdo de desenvolvimento
sustentavel os sistemas industriais, contidos no sistema econémico, e o
sistema social estardo todos também contidos dentro do sistema ambiental, e
dele recebendo as diretrizes de sua governanga, conforme a figura 2-1
(GRAEDEL, 2010, p.31).
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A forma de pensamento tradicional é essencialmente reducionista, ou
seja, sistemas complexos sdo estudados por partes e explicados como um
conjunto dessas partes. Por conseqliéncia, esse tipo de abordagem faz com
que se perca a visdo do sistema como um todo e das interagdes deste e de
suas partes com o ambiente (ALMEIDA, 2006, p.3).

No modelo antigo, por consequéncia, quaisquer planos de contingéncia
estariam se limitando a promover estruturas de contingéncia a regido ambiental
comum aos sistemas, promovendo a prevencdo de um impacto ambiental
sobre a sociedade local somente e ndo acompanhando os espacos de atuacao
de todo o processo industrial.

Na nova visdo de desenvolvimento sustentavel faz-se uma releitura deste
pensamento reducionista. A Ecologia Industrial propde o estudo do sistema
industrial inserido no meio ambiente, e ndo somente o estudo de um conjunto
de empresas (ALMEIDA, 2006, p.3).

Esta abordagem, considerando um conjunto de empresas inseridas no
sistema ambiental, comporta a presenca de um processo industrial que
também estd associado ao modelo da cadeia de suprimentos. Esta associacao
alerta a necessidade de que as agdes de contingéncia devem seguir toda a
cadeia de suprimentos estendendo-se, desta forma, além da regido do possivel
impacto ambiental. Isto evidencia que a auséncia de agdes de contingéncia e
de governanca ambiental para toda a cadeia gera efeitos nocivos a partir de
qualquer ocorréncia de impacto ambiental, pois as consequéncias estarao
alcancando os sistemas sociais, além dos ambientais, ao longo de um tempo,
apos a ocorréncia.

Diante deste novo cenario e importancia assumida na sustentagdo da
humanidade, a questdo ambiental deve ser adicionada ao contexto da
lucratividade, como foco a ser resolvido em todos o0s processos corporativos
que constituem o sistema industrial. Estando o sistema industrial contido no
sistema ambiental estara o sistema industrial se submetendo aos critérios e
diretrizes do sistema ambiental, para que consiga produzir um real e

consistente desenvolvimento sustentavel.
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2.4 Logistica Verde e Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS)

A preservacdao do meio ambiente é uma preocupacado que tem passado

pelos diversos sistemas logisticos existentes nas ultimas décadas, dai surgindo

a proposta da Logistica Verde ou Ecologistica, que é definida como a area da

logistica que se preocupa com os aspectos e impactos ambientais causados
por toda atividade logistica (DONATO, 2008, p.15).

O movimento da logistica verde surgiu no final do século XX e inicio do

século XXI. Varios fatores devem ser evidenciados como sendo os que deram

inicio a este movimento:

A poluicdo ambiental decorrente da emissao dos gases gerados
pela combustdo incompleta dos combustiveis fésseis durante os
diversos sistemas de transporte (DONATO, 2008, p.16).

A contaminagcdo dos recursos naturais como consequéncia de
cargas desprotegidas, tais como: caminhdes com produtos
quimicos que se acidentam e contaminam rios, navios petroleiros
que contaminam os oceanos (DONATO, 2008, p.16). Exemplo: o
naufragio do petroleiro Prestige em 2002 (EPOCA, 2002).

A movimentacdo e armazenagem destacam-se como fatores de
extrema importancia, pois produzem impactos causados por
vazamento dos diversos produtos contidos através do rompimento
dos diques de contencdo, utilizados pela armazenagem de
residuos da atividade produtiva (mineragédo e celulose) (DONATO,
2008, p.16). Exemplo: maré de lama vermelha toéxica que vazou da
fabrica de aluminio no oeste da Hungria em 2010 (G1, 2010a).

A necessidade de desenvolvimento de projetos adequados a
efetiva necessidade do produto contido, de forma a evitar que as
acdes geradas pelo transporte ou armazenagem causem avarias a
embalagem em produtos quimicos, petroquimicos, defensivos
agricolas e farmacéuticos (DONATO, 2008, p.16).

As operacOes logisticas sdo conduzidas por um regime em que as

pressées ambientais, tais como a melhoria da poluicdo do ar, 4gua e solo,
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eficiéncia energética (dos combustiveis) e minimizacdes dos desperdicios, sao
fatores determinantes nas decisdes de negdécio. Empresas incentivadas pelas
normas da série ISO 14000:2004 (padroes de gestdo ambiental) e
preocupadas com a gestao ambiental estdo criando uma nova area na logistica
que é a “logistica verde”, e comecam a destinar para reciclar os produtos
resultantes de seus processos produtivos que antes eram ou langados no meio
ambiente ou queimados a céu aberto, que passam a se destacar como
matéria-prima e deixam de ser tratados como lixo. Desta forma, observa-se o
fenbmeno da logistica reversa, do processo de reciclagem, uma vez que alguns
desses materiais retornam aos diferentes centros produtivos em forma de
matéria-prima (DONATO, 2008, p.17).

Logistica reversa é definida como uma area da logistica empresarial que
planeja, opera e controla o fluxo e as informacdes logisticas correspondentes,
do retorno dos bens de pés-venda e de pds-consumo ao ciclo de negbcios ou
ao ciclo produtivo, por meio dos canais de distribuicdo reversos, agregando-
lhes valores de diversas naturezas: econémico, ecolégico, legal, logistico, de
imagem corporativa, dentre outros (LEITE, 2009, p.17).

No entanto, ndo se pode confundir logistica verde com logistica reversa,
pois esta Ultima é parte da logistica empresarial que trata do retorno dos
materiais € embalagens na cadeia de suprimentos, numa condicdo quanto ao
manuseio e a disposicao de produtos danificados devolvidos pelo consumidor.
Em outra condicdo, quanto a logistica verde, esta traz um ganho ambiental que
pode ser visto como uma atividade Ecologistica quando tem como finalidade o
desenvolvimento sustentavel (DONATO, 2008, p.16).

No Brasil, outro fator a favor da logistica verde tem se consolidado quanto
a Politica Nacional de Residuos Solidos — PNRS — que estd aprovada e a um
passo de estender a responsabilidade das empresas sobre a destinagdo de
residuos solidos para todos os geradores, como industrias, empresas de
construcao civil, hospitais, portos e aeroportos. Em 10 de margo de 2010, foi
aprovado no plenario da Camara dos Deputados um substitutivo ao Projeto de
Lei 203/91, do Senado Federal, que institui a PNRS, uma iniciativa do
Ministério do Meio Ambiente (AMBIENTEBRASIL, 2010).

Estas diretivas legais sdo os motivadores para a implantagdo de uma

logistica reversa, que é recurso chave para se estruturar uma cadeia de
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suprimentos sustentavel dentro do sistema industrial. A PNRS obriga a
estruturacdo e a implementagcdo de sistemas de logistica reversa para
agrotoxicos, seus residuos e embalagens, assim como outros produtos cuja
embalagem, apds o uso, sejam considerados residuos perigosos. A adocao de
medidas para que os residuos de um produto colocado no mercado fagam um
“‘caminho de volta” apds sua utilizacdo também deve ser aplicada a pilhas e
baterias, pneus, Oleos lubrificantes, |ampadas, além de produtos
eletroeletrdonicos e componentes (AMBIENTEBRASIL, 2010).

Muitas empresas estdo rumando na direcdo da cadeia de suprimentos
sustentavel, portanto as cadeias de suprimentos evoluirdo nessa area
(PENFIELD, 2008, p.30).

Ao tomarem este rumo, as empresas descobrirdo novas oportunidades de
negécio e também promoverdao reducdo de custos em seus processos
operacionais.

Uma nova descricdo das possiveis atividades pertencentes a uma
estrutura da cadeia de suprimentos sustentavel apresenta novas oportunidades
na visao de negocio sobre os processos corporativos, que sdo resumidas em:
pré-qualificagdo de fornecedores; estipulagdo de novas exigéncias na fase de
aquisicdo, gerenciamento do desempenho de um fornecedor principal;
langamento de novas consideracées em design do produto; cooperagao com
os fornecedores, utilizagdo de novos materiais e processo de otimizacao,
logistica reversa, transporte, estimulo de fornecedores; lobbies para facilitar a
aplicacao das melhores politicas, trabalhar com seus pares da industria para
padronizar os requisitos, formacao de clusters industriais, informacdes e ideias,
etc. (DAKQV, 2008, p.641).

Para ilustrar este cenario, toma-se como referéncia a problematica do lixo
eletrénico, que avancga rapidamente. Um relatério divulgado em Bali pelo
Programa Ambiental das Nacdes Unidas (Unep) prevé que até 2020 o lixo
eletrénico de computadores crescera em 400% ante o nivel de 2007, na China
e Africa do Sul. "O relatério torna ainda mais urgente o estabelecimento de
processos ambiciosos, formais e regulamentados para recolher e gerir lixo
eletrbnico, com o estabelecimento de grandes e eficientes instalagées na
China", afirma Achim Steiner, diretor executivo do Unep (G1, 2010b).
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Este cenario estd trazendo grandes desafios sociais e ambientais, pois
seu fim (e-lixo) esta sendo os aterros de lixo e locais diversos inadequados
para a sociedade, promovendo contaminacdo de pessoas € do meio ambiente
através de suas substancias téxicas.

Muitos profissionais e pesquisadores reforcam este ponto de vista quando
destacam que tais impactos podem ocorrer ndo somente na hora de descartar
0s equipamentos eletrbnicos mas durante todo o ciclo de vida dos produtos,
desde a fabricacdo ou mesmo antes, com a mineragdo dos metais pesados
usados nas baterias.

Neste contexto, tem-se a necessidade do desenvolvimento de produtos
sustentaveis. Manzini (1998, p.91) destaca que um produto deve ser
interpretado em relacdo aos fluxos — de matéria, energia e emissdo — das
atividades que o acompanham durante toda a sua vida. E possivel contar toda
a vida de um produto como um conjunto de atividades e processos, cada um
deles absorvendo certa quantidade de matéria e de energia, operando uma
série de transformacdes e liberando emissdes de natureza diversa (MANZINI,
1998, p.91).

Apresenta-se a seguinte ponderacado no tratamento da questao ambiental,
associada a problematica do lixo eletrénico: considerar o ciclo de vida quer
dizer adotar uma visdo sistémica do produto, analisando o conjunto de
entradas e saidas de todas as suas fases, com a finalidade de avaliar as
consequéncias ambientais, econ6micas e sociais, no qual se apresentam as
possiveis relacdes fisicas e quimicas — em um produto visto em todas as suas

fases — em relacao a biosfera e a geosfera (MANZINI, 1998, p.92).

Uma organizacdo nao pode existir sem interagir com clientes,
fornecedores, concorrentes e outros elementos do ambiente externo, tal como
interagir com 0 meio ambiente diante da necessidade de captura da energia
para o processo produtivo (DAFT, 2002, p.11).

Com isto, temos a proposicao de modelo esquematico produgdo — meio
ambiente apresentada na figura 2-3.
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Figura 2-2: Modelo Esquemaético Producdo — Meio Ambiente

Fonte: o Autor

O modelo producdo-meio ambiente da figura 2-3 busca apresentar uma
visdo sistémica da relacdo entre os diversos agentes da cadeia de
suprimentos, instituicbes, consumidores, por processos logisticos direto e
reverso com o meio ambiente, onde os agentes capturam matéria-prima e
energia do meio ambiente, retornando a este Ultimo emissdes de gases e
residuos. Este esquema tem por objetivo que auxilie estudos e agdes sobre a
gestado da cadeia de suprimentos, visando gerar resultados efetivos a favor do

equilibrio da relagao producado-meio ambiente.

Em sintonia com 0 modelo, Goldemberg (2008, p.112) esclarece o ciclo do
uso-impacto produzido pelo homem ao longo dos ultimos tempos sobre o0 meio
ambiente, afirmando que o consumo de energia € a principal origem de grande
parte dos impactos ambientais, em todos os niveis. Em escala micro, é o caso
das doencas respiratérias pelo uso primitivo de lenha. Num nivel macro, é a
principal fonte das emissdes de gases do efeito estufa, que intensificam as
mudancas climaticas e causam perda de biodiversidade. Em algumas
situacées a energia ndao tem um papel dominante, mas ainda assim é
importante: é o caso, por exemplo, da degradagéao costeira e marinha, devida

em parte a vazamentos de petréleo e outros desastres ambientais.
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3 — Cadeia de Suprimentos e Competitividade

A competitividade ou livre concorréncia € um dos principios da economia
liberal. A légica competitiva divide o mundo em vencedores e perdedores, onde
a minoria vence e o restante perde (ANDRIOLI, 2003). A competitividade € um
conceito dindmico, envolvendo os agentes participantes do sistema econémico:
as empresas, o Estado, os consumidores e as instituicbes em geral. A interacéao
entre eles torna o ambiente complexo, pois suas demandas sao diferentes e
mudam no tempo e no espaco. Para acompanhar o complexo processo
concorrencial, as empresas devem ter um olho no passado — para fortalecer os
acertos e nao repetir erros; os pés firmes no presente — para posicionar-se com
segurancga diante da instabilidade do mercado; e um olhar atento para o futuro
— para promover os ajustes necessarios (SILVA, 2001, p.1).

No que se referem as empresas, os fatores que determinam a
competitividade s&o classificados em trés grandes grupos (SILVA, 2001, p.2):

1. Fatores sistémicos - estdo relacionados ao ambiente
macroeconémico, politico, social, legal, internacional e a
infraestrutura, sobre os quais a empresa pode apenas exercer
influéncia. Compdem os fatores sistémicos, dentre outros:

a. atendéncia do crescimento do PIB;

b. ataxa de cambio prevista;

c. as tendéncias de mudancgas da taxa de juros;

d. o nivel de emprego e seu impacto nas pressdes salariais e
no aumento do consumo;

e. 0s direcionamentos econO6micos, sociais e politicos dos
paises com quem ha parcerias comerciais.

2. Fatores estruturais - dizem respeito ao mercado, ou seja, a
formacao e estruturacdo da oferta e demanda, bem como as suas
formas regulatérias especificas. Sao fatores externos a empresa,
relacionados especificamente ao mercado em que atua, nos quais
ela pode apenas interferir. As seguintes questbes devem ser
respondidas pela empresa quanto aos fatores estruturais:

a. Quais sao os fatores de sucesso do seu mercado?

b. Como se estrutura a cadeia produtiva da qual participa?
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c. Quais séo os seus concorrentes e a estratégia dominante no
mercado, enfim, quais 0s caminhos que 0s outros estao
seguindo?

d. Quais os fatores determinantes da sua demanda?

e. Como se agrega valor ao produto que comercializa?

f. Quais sdo os gargalos para o crescimento nesse processo
de agregacao de valor?

g. Quais as possibilidades de cooperacbes na sua rede de
relacionamentos?

h. Quais os bens e servicos substitutos e complementares ao
seu produto?

3. Fatores internos - sdo aqueles que determinam diretamente a acéao
da empresa e definem seu potencial para permanecer e concorrer
no mercado. Os fatores internos estao efetivamente sob o controle
da empresa e dizem respeito a sua capacidade de gerenciar o
negécio, a inovagao, 0s processos, a informacdo, as pessoas e
relacionamento com o cliente.

Em sintese, competitividade é a integracdo de trés dimensbes: a
empresarial, que tem o foco na gestdo (fatores internos); a estrutural, com
énfase na cadeia produtiva (fatores estruturais); e a sistémica (fatores
sistémicos), considerando as varidveis macroeconémicas (FIRJAN, 2010).

Neste capitulo busca-se desenvolver um esquema a cadeia de
suprimentos para que esta seja um recurso as empresas, provendo a elas a
capacidade de lidar com um perfil de mercado cada dia mais competitivo. Para
tal, desenvolve-se uma releitura da cadeia de suprimentos diante das recentes
pesquisas em servicos, produzidas pela Ciéncia de Servico (SSMED - Service
Science, Management, Engineering and Design).

A Ciéncia de Servico desenvolve a questao da competitividade propondo
uma visdo centrada no cliente, inserindo este em um processo de cocriacao.
Esta visdo tem evolucdo a partir do processo de servico ao cliente, e esta se
integrando a nova visdo do marketing por meio da Légica Dominante de
Servico (SDL — Service Dominant Logic). A Logica Dominante de Servico
redefine o conceito de servico como sendo a aplicacdo de competéncias

(conhecimento, expertise, recursos, relacionamentos) para o beneficio de outra
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entidade (VARGO, 2004, p.2).

O cliente é o eixo central, e ao redor dele segue toda uma rede de
servicos, sendo uma destas as cadeias de suprimentos.

A cadeia de suprimentos se constitui parte complementar ao processo
de servico ao cliente, quando a cadeia esta estrategicamente integrada ao
marketing, por meio do mix de atividades dos “quatros Ps” — produto, preco,
promocao e ponto de venda — visando conquistar novos clientes, entregar o
requerido e promover sua manutencao (BALLOU, 2003, p.94; CHRISTOPHER,
2008, p.54). A formacao das cadeias de suprimentos € 0 seu compromisso com
o cliente historicamente comecaram a se formar a partir do momento em que
as empresas buscavam construir parcerias com seus fornecedores e
distribuidores para criar uma rede de entrega de valor superior (KOTLER, 2006,
p.39).

Desde o seu inicio o foco da cadeia de suprimentos estd em viabilizar o
atendimento as expectativas do cliente, entregando mais valor e tornando a
organizacao mais competitiva.

Este capitulo constitui-se nos fundamentos teéricos de mais uma etapa
em mapear um modelo a cadeia de suprimentos que venha por atender a

gestdo do impacto ambiental gerado por uma cadeia de suprimentos.

3.1 Ciéncia de Servico

Data sua origem na Revolucédo Industrial, onde a linguagem corrente do
comércio e da troca era construida sobre uma filosofia econdémica
conceitualmente concebida em termos de unidades tangiveis. Neste universo
do produto fisico e do processo de manufatura, o conceito de servico (referido
como "servicos") foi relegado a um papel de apoio, a uma funcado secundaria
neste cenario. Atualmente servico € um termo que € usado de muitas
maneiras, muitas vezes para se referir ao valor das acdes intangiveis,
experiéncia ou garantias, em vez do valor das coisas fisicas:

e Na economia, servico € uma categoria usada para classificar e
mensurar tipos de atividades econbémicas, emprego, empresas e
outras organizacdes, que produzem saida fisica de natureza
extrativista ou fabricadas (SPOHRER, 2008a, p.3).
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e Em informatica, servico se refere a recursos computacionais (como
em web services) que podem ser descobertos, acessados e
aplicados por meio de protocolos padrdao (SPOHRER, 2008a, p.3).

e No mundo dos negdcios e governo, servico estd mais fortemente
associado com os tipos de interacbes cliente-fornecedor, entre
outras entidades, como as pessoas, organizacdes, agéncias,
maquinas ou infraestrutura, nas quais o dinheiro, os impostos, ou
a atencdo sao normalmente trocados por acbes de servigo,
experiéncias, garantias ou privilégios de acesso (SPOHRER,
2008a, p.3).

e Nas ciéncias sociais e no setor publico, servigco esta muitas vezes
associado a valores intangiveis de atos altruistas, de lealdade,
coragem, ou convicgdes ético-religiosas, sobre o que é certo e bom
na sociedade humana (SPOHRER, 2008a, p.3).

Todas estas diversidades de referéncias contribuem para uma crescente
necessidade de compreender o fenémeno do servigo.

Cada vez mais somos dependentes da interagdo com outras pessoas
para sobreviver e prosperar. Uma grande massa de pessoas para colaboracéo
e competicao vindas de qualquer lugar do planeta esta se tornando “o novo
normal” (SPOHRER, 2008a, p.1).

Individual e coletivamente, nés, como clientes, demandamos e
participamos na criagdo de uma matriz crescente de atividades de servigos
empresariais e sociais. Sistematica e cientificamente, temos que entender a
ndés mesmos com varios papeéis, como clientes, fornecedores, autoridades
governamentais e concorrentes inovadores. Diante de todo este cenario,
nameros crescentes de académicos e profissionais das empresas estao
adotando uma nova maneira de ver a n6s mesmos, nossas organizagoes, e
nossas instituicbes como Sistemas de Servico incorporados todos em um
mundo complexo, interagindo com populacbes de sistemas de servigcos
(SPOHRER, 2008a, p.1).

Ciéncia de Servico, Gestdo, Engenharia e Design (SSMED — Service
Science, Management, Engineering and Design), também conhecido como
Ciéncia de Servico, estda gradualmente emergindo como uma abordagem
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interdisciplinar para a compreensdo dos Sistemas de Servico, suas
proposicdes de valor, mecanismos de governanga quando conectados em
redes de servico. Apresenta-se como uma disciplina cientifica, requerendo o
seu préprio framework conceitual sobre servigco, visando incentivar a
construgdo de uma ciéncia distinta e robusta de servico. A Ciéncia de Servigo,
portanto, objetiva criar uma compreensdo da natureza formal e informal de
servico em termos de entidades, interacdes e resultados. Para esta iniciacéo
sao apresentados trés conceitos fundamentais desta ciéncia (SPOHRER,
2008a, p.3):

e Sistemas de Servico — sdo sofisticadas entidades de raciocinio
conhecimento-valor (por exemplo, (1) pessoas — que percebe,
pensa, lembra, planeja e experimenta, assim como (2)
organizacbes e maquinas - de deteccdo, computacao,
armazenagem, previsdo, e centralizador) que podem ser vistas
como populacbes de stakeholders (por exemplo, clientes,
fornecedores, autoridades, concorrentes, etc.) interagindo em um
mundo de servicos. Sistemas de servico compreendem
prestadores de servigos e clientes do servico que devem trabalhar
juntos para coproduzir valor em complexas cadeias de valor ou
redes (SPOHRER, 2007, p.72). Prestadores e clientes podem ser
individuos, empresas, agéncias governamentais, ou qualquer
organizacao de pessoas e tecnologias. A chave é que prestadores
e clientes trabalhem juntos para criarem valor — isto &, o cliente
pode possuir ou controlar algum estado que o prestador seja
responsavel por transformar, em conformidade a algum acordo
entre ambos.

e Proposicoes de Valor - um tipo de informacado compartilhada
(recursos, necessidades) entre entidades (ex.: sistemas de servico:
cliente e fornecedor), moldando suas interacdes, procurando tornar
o sentido de valor em algo real para ambos, pois inicialmente este
sentimento e desejo estdo somente do lado do cliente que busca
sua satisfacdo, mas quando fornecedores e clientes se integram,
passam a compartilhar do mesmo entendimento de valor e a

cocriarem novos valores (SPOHRER, 2008a, p.3). Existe a crenca
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de que o valor é criado pela empresa e entregue ao cliente. Na
Légica Dominante de Servigco este entendimento se inverte: é o
cliente quem integra os recursos de criacdao de valor (um valor
unicamente determinado pelo cliente). A Logica Dominante de
Servigco reconhece que uma empresa nao pode criar valor sozinho.
Isto é compativel com a concepgado de um sistema de servico que
tem em seu perfil a coproducao de valor (LUSCH, 2008, p.10).
Daqui resulta que se as empresas nao podem criar valor (ou seja,
s6 podem cocria-lo) elas sé podem se posicionar por meio de uma
proposicao de valor. Esta diretriz é usada para raciocinar sobre
resultados ganha-ganha para efetivar o processo da cocriacdo de
valor.

e Mecanismos de Governanca - um tipo de proposicao de valor
(informacado compartilhada) entre as entidades (sistemas de
servico) moldando suas interacdes (sistema de relacbes) e sendo
usado para raciocinar sobre uma vitéria coletiva (SPOHRER,
2008a, p.3). Isto envolve resolucdo de litigios (autoridades do
governo, processo legal), assumir riscos, e aprender a melhorar o

desempenho do sistema.

3.1.1 Sistema de Servico

Sistema de servico é o elemento de execucgao da Ciéncia de Servico, que
sera melhor detalhado para a compreensao do perfil operacional desta ciéncia.

Todos os dias como individuos participamos e interagimos com dezenas
de empresas e sistemas de servico social - a partir do momento em que
acendemos as luzes (servicos de energia e de utilidade), quando viajamos de e
para, nas atividades do dia (servico de transporte), quando nos conectamos
digitalmente para interagir com outras pessoas através de telefones e
computadores (servico de comunicagao), para o momento em que relaxamos
na frente da televisdo, computador ou quando interagimos com 0s amigos ou a
familia em casa ou em um evento (servigco de entretenimento). Governo, saude,
sites de educacao, varejo, financeiras, profissionais, empresariais e até mesmo

autoatendimento on-line adicionam-se a longa lista de interacdes diarias de
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sistemas de servico para um numero crescente de pessoas em todo o mundo.
Interac6es com sistemas de servico representam um investimento enorme e
crescente de tempo, atencao, esforgo e dinheiro (SPOHRER, 2008a, p.1).

Toda esta perspectiva é chamada de cosmovisdo de sistemas de servico,
gue é usada para interpretar o mundo em que vivemos, como um mundo de (1)
sistemas de servico que interagem (2) ligados por proposi¢cdes de valor (para
cocriar valor), (3) com mecanismos de governanca (para resolver disputas)
entre 0os muitos sistemas de servico interessados, (4) que coletivamente
formam muitas dindmicas, interligados em redes de servico (SPOHRER,
2008a, p.2).

Na cosmovisdo de sistemas de servico, como individuos somos todos
sistemas de servico. Todos somos clientes. Somos todos prestadores de
servicos. As pessoas como sistemas assumem papéis em algum sistema de
servico, para efeitos da cocriacao de valor.

Na cosmovisdo de sistemas de servico, pessoas, empresas, agéncias
governamentais, nacdes, cidades, hospitais, universidades e muitas outras
entidades sao instadncias dos sistemas de servico formal. Entende-se
(SPOHRER, 2008a, p.4):

e Sistemas de servico formais sado tipos de pessoas juridicas com
direitos e responsabilidades, que podem possuir propriedades, e com
suas identidades podem criar contratos com outras entidades
juridicas.

e Sistemas de servicos informais incluem as familias (ainda que as
familias sejam formais a partir de uma perspectiva de direito tributario),
as comunidades de cddigo aberto (que nao criaram uma entidade sem
fins lucrativo formal para sua governanca ou a beneficéncia), e muitas
outras sociedades ou sistemas sociais que sao regidos normalmente
por ndo escritas culturas ou normas comportamentais (sistemas
sociais com sistemas politicos rudimentares).

Além dos trés conceitos fundamentais (sistemas de servico, propostas de
valor, e mecanismos de governanca), uma série de outros conceitos é
fundamental para a compreensao da natureza da Ciéncia de Servico e dos
sistemas de servigos: valor, perspectivas dos stakeholders (das partes
interessadas), as medidas e 0s recursos.
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Um sistema de servico pode ser visto como sendo constituido de duas
grandes partes: uma parte sustentada por um processo de servico (valor e
recursos), provendo a dindmica operacional do sistema de servico, e tendo por
objetivo formatar e atender as necessidades do cliente, por meio de uma
proposicdo de valor, e a outra parte pela gestdo do servico (stakeholders e
medidas), que objetiva garantir conformidade aos fatores de qualidade e
desempenho, ao servico que se deve prestar ao seu cliente e os papéis e as
responsabilidades de cada stakeholder para garantir a melhor
operacionalizagdo do servico.

Abaixo seguem detalhes dos elementos de um sistema de servico:

Valor - ao contrario da massa que esta associada a uma entidade fisica, o
valor ndo € uma propriedade inerente as entidades, sejam elas fisicas ou
conceituais. Trata-se de um julgamento feito, dentro de um contexto, por um
sistema de servico sobre a necessidade relativa de mundos possiveis (as
possiveis escolhas). Valor tem a fungdo, ndo apenas da conveniéncia dos
mundos possiveis, com uma pessoa diretamente, mas também a conveniéncia
colocada nos relacionamentos relevantes (conexdes na rede de servico)
(SPOHRER, 2008a, p.4). Como exemplo, pode-se referenciar Gummesson
(2010, p.42) que diz: a sociedade se forma por duas dimensdes, sendo uma
delas a sociedade de valor, na qual como consumidores ou cidadaos nao
estamos especificamente buscando por produtos, servicos, conhecimento,
informacao ou outros “produtos”. Queremos algo de valor.

Por isso, as empresas, assim como o setor governamental, colocam no
mercado suas proposicoes de valor.

Recursos se estendem ao longo do tempo e tém ciclos de vida. Os
recursos existem em uma das quatro categorias logicamente exclusivas, com
base no que seja fisico ou 0 que nao é fisico, o que pode criar contratos legais
Ou 0 que nao é possivel criar contratos legais. As quatro categorias sao: (1)
Fisico com direitos de contratacdo (por exemplo, pessoas), (2) Nao-fisico com
direitos de contratagdo (por exemplo, empresas, agéncias de governo,
organizacoes, etc), (3) Fisico sem direitos de contratacdo (por exemplo,
tecnologia, meio ambiente), e (4) Nao-fisico, sem direitos de contratacao (por

exemplo, conceitos ou informacdo compartilhada, tais como linguagem, leis,
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medidas e modelos, etc.) A determinagédo da existéncia de qualquer entidade
nomeada seja fisica ou ndo-fisica é de responsabilidade da comunidade de
fisicos, e a determinacdo da existéncia de qualquer entidade nomeada tendo
direitos de contratacdo ou sem direitos de contratacdo é de responsabilidade
da comunidade juridica. Assim, 0s recursos € as suas quatro categorias logicas
séo socialmente construidos (SPOHRER, 2008a, p.4).

Perspectivas dos Stakeholders se referem aos tipos de papéis que os
sistemas de servico podem preencher nas redes de servigos. Perspectivas dos
Stakeholders sao usadas para descrever o papel das relagdes existentes entre
os sistemas de servico em uma rede de servigos, como cliente, fornecedor,
autoridade, concorréncia. Além destas quatro perspectivas fundamentais de
stakeholders, outras perspectivas possiveis sdo empregados, sécio,
empresario, vitima, criminoso, mal atendidos, cidaddo, criancas, idosos, e
muitos outros. Quando associados com o0s outros stakeholders formais, devido
a diversidade e a variedade das interacdoes todos estardo em constante
evolucao, necessitando para atender esta dindmica constituir conjuntos de
direitos, responsabilidades e restricdbes. Quando projetados novos sistemas
empresariais € sociais que envolvam mais do que os quatro fundamentais
stakeholders (cliente, fornecedor, autoridade, concorréncia) apresenta-se, as
vezes, a diferenca entre ter uma sociedade que esta apenas sendo "préspera”,
do que ter uma sociedade que seja verdadeiramente “grande” (SPOHRER,
2008a, p.4).

Medidas tais quais qualidade, produtividade, conformidade regulatéria e
inovacao sustentavel sao usadas para controlar melhorias no desempenho do
sistema ao longo do tempo de servico, bem como para comparar projetos
alternativos de sistemas de servigo e redes de servico de valor. Estas quatro
medidas fundamentais derivam das quatro perspectivas fundamentais de
stakeholders (cliente, fornecedor, autoridade e concorréncia). O valor que as
populacdes de clientes percebem refere-se a medida de qualidade, enquanto
os prestadores de servigo criam valor para si préprios (lucros) com base na sua
produtividade e as percepgdes dos clientes da sua qualidade (SPOHRER,
2008a, p.4).

O conjunto destas caracteristicas apresentadas atende ao perfil estrutural
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da formacao basica de um sistema de servico. No contexto operacional, outros
estudos promovem adicional refinamento no que vem a ser sistema de servico.

Para o refinamento conceitual do sistema de servigo, este é redefinido
como sendo um sistema usavel humano de uso voluntario, isto é, um sistema
usavel € aquele que tem um significado pratico para as pessoas ou
organizagcbes como componente durante o uso, mas necessitando do
engajamento voluntario de uma organizacdo ou pessoa externa para comecar
a produzir valor (PINHANEZ, 2009, p.5). Esta definicdo apresenta que,
operacionalmente, existe uma importante dindmica — o0 engajamento —
indicando nao ser a todo instante que um sistema de servico esta atuando e
entregando valor, mas unicamente quando o usuario faz o contato e entra com
sua necessidade de valor para ser criada (PINHANEZ, 2009, p.3). Em
complemento, entende-se um sistema usavel como um sistema fisico.
Exemplos para a exemplificacdo: carros, estradas, postos de gasolina, praias,
empregadas domésticas, restaurantes, jornais, igrejas, casas, escolas,

maquinas de refrigerantes, e assim por diante. (PINHANEZ, 2009, p.3).

Em todo este cenario, os sistemas de servico colaboram e competem
explicita ou implicitamente para cocriar e cocapturar valor. Os sistemas de
servico realizam uma série de atividades que devem equilibrar riscos e
recompensas em suas interagdes com os outros. Sdo sistemas intensivos de
conhecimento evoluindo com as mais sofisticadas proposi¢cdes de valor (ou
seja, conhecimento e informacao) para aumentar as interacbées ganha-ganha.
Tém os mecanismos de governancas mais sofisticados para resolver os
conflitos e aprender a se beneficiar na medida do risco, da descoberta e das
mudancas, bem como as redes de servigcos mais sofisticadas que aumentam a
densidade da criagéo de valor (SPOHRER, 2008a, p.1).

3.1.2 Légica Dominante de Servico (SDL)

No Brasil, as estatisticas ndao se mostram diferentes da tendéncia
apresentada no mundo desenvolvido: a ocupacdo de mao-de-obra no setor de
servicos vem aumentando sua participacao nas ultimas décadas. Isto tem se

refletido no PIB Brasil, em que a participacdo do setor de servicos vem se
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mantendo lider nos ultimos anos, isto €, uma substancial parcela da riqueza
gerada no Brasil é devida a atividades de servico (CORREA, 2002, p.26).

Até o momento este quadro de lideranca do mercado de servicos
brasileiro ndo tem se alterado, conforme apresentado na tabela 3-1, nas
ultimas duas décadas a diferenca de crescimento do mercado de trabalho do
setor de servicos tem se acentuado em relagdo as outras industrias
(transformacdo, construgdo, agropecuaria e outras atividades) e em reta
ascendente no Brasil.

Os resultados da tabela 3-1 mostram algumas diferengas. O setor que
perdeu expressiva participacdo foi a agropecuaria (perda de 6,9 pontos de
1991 a 2003), enquanto os servicos como um todo ampliaram sua participacao
de 52,3% em 1991 para 62,2% em 2003. A industria de transformacao
retrocedeu em termos de sua importdncia no emprego total (2 pontos
percentuais de 1991 a 2003). Esses resultados da agropecuéria, da industria
extrativa mineral e da industria de transformacdo, de perda de importancia
relativa no emprego sinalizam que ao longo dos Ultimos anos ocorreram
mudancas na estrutura produtiva, afetando processos de producdo que se
tornaram relativamente menos empregadores de mao de obra no Brasil (IEDI,
2005).

Setores da economia 1991 1994 19938 2003
Agropecuaria 25,9 25,4 21,9 18,9
Indistria 21,9 20,5 20,0 19,0
Ind. Extrativa Mineral 0,4 0,4 0,4 0,4
Ind. Transformacgdo 14,6 13,8 12,6 12,6
S indust. de dtilidade pub. 0,4 0,4 0,4 0,4
Construgdo civil g2 a,d [ 5,6
Servigos 52,3 a4.1 aa,1 62,2
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Tabela 3-1: Mercado de Trabalho, Brasil: participagao percentual

atividade no total de emprego
Fonte: IBGE apud IEDI, 2005

dos setores de

Todo este crescimento global da economia de servicos esta levando cada
individuo a vivenciar um dramatico aumento de experiéncias diarias com
servicos altamente especializados de diversos tipos. Mas muitos servicos ainda
sao definidos de maneira ultrapassada, isto é, sdo considerados como algo
fornecido por certo tipo de organizacao. Este entendimento engana, pois leva
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0s gestores e decisores das empresas a terem uma impressao errada da
importdncia dos servicos, do seu impacto no desenvolvimento da
competitividade entre as empresas e sobre a riqueza em uma sociedade
(GRONROOS, 2009, p.2).

Com as mudancgas promovidas pela sociedade pds-industrial, o valor e a
cocriacao de valor se destacam na orientacao de satisfacao do cliente.

Do marketing se traz a seguinte premissa (ZELA, 2002, p.30): “vocé nao
vende o que vocé tem e gosta de vender, mas o que as pessoas desejam
comprar!” Mais do que simplesmente aplicar ferramentas, o empresariado
precisa empregar os conceitos do marketing e procurar atender da melhor
forma possivel aos seus clientes.

Uma importante resposta a estas preocupacdes nasce no marketing, que
ao longo dos anos esteve preocupado com 0 “ndo servigo”, que sdo os bens e
os produtos manufaturados. Uma area que avanca neste cenario é o marketing
de servigcos, uma subdisciplina do marketing que vem desenvolvendo a Logica
Dominante de Servigo, que visa mudar o cenario de negécios totalmente a
favor do cliente.

A nova proposta apresentada pela SDL de entendimento sobre servigco
promove uma significativa mudanga na légica dominante do marketing.
Inicialmente, todas as principais mudancgas ocorridas quanto ao significado e
entendimento de servico ao longo do ultimo século tinham como I6gica
dominante a visdo da Logica Dominante de Bens (GDL — Goods Dominant
Logic), em que o produto, a producgéo tangivel e as transacdes discretas eram
centrais. Tudo estava associado a esta antiga l6égica dominante. Com a
ascencao e consolidacao do setor de servicos, ja a partir do meio do século XX
ao atual século, fundamenta-se a nova diretriz da Légica Dominante de Servigo
em que a intangibilidade, processos de troca e relacionamentos passam a ser
centrais (VARGO, 2004, p.7).

Uma nova definicdo é apresentada para servigos por Vargo (2004, p.2),
sao aplicacoes de competéncias especializadas (conhecimentos e habilidades)
através de atos, processos e performances, para o beneficio de outra entidade
ou de si proprio (VARGO, 2004, p.2).

Esta perspectiva converge para a formacdo de uma nova lbgica
dominante para o processo de troca, em que a prestacao de servigo e 0 “nao
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produto” passam a ser fundamentais para o intercdmbio econémico. Assim, a
Légica Dominante de Servigo representa uma reorientacao filoséfica que afeta
a todas as ofertas do marketing, incluindo aquelas que envolvem a producéao
tangivel (bens) no processo da prestacdo de servico. A visdao centrada em
servico do marketing é focada no cliente e orientada para o mercado (VARGO,
2004, p.6).

Isto significa mais do que simplesmente estar orientada para o
consumidor, significa colaborar e aprender com os clientes e ser adaptavel as
suas necessidades individuais e dindmicas. Uma Légica Dominante de Servigo
implica que o valor é definido pelo consumidor e cocriado com ele, e nao
definido e incorporado pela produgdo. As empresas bem sucedidas se
deslocam do praticar a estratégia do "fazer-e-vender" para a estratégia do
"sentido-e-resposta”.

Desta forma, é necessario pensar em termos de reforcar os "ciclos de
valor" em vez da cadeia de valor linear. Na nova visdo centrada em servi¢co do
marketing as empresas estdo em um processo continuo de geracdo de
hip6teses e testes. Resultados (por exemplo, financeiros) ndo séo algo a ser
maximizado, mas alguma coisa a aprender em como as empresas tentam
servir melhor os seus clientes e melhorar o seu desempenho (VARGO, 2004,
p.6).

Assim, uma organizacdo que aprende orientada para o mercado é
compativel com o modelo centrado em servigo.

A mudanca de perspectiva de um mundo que era direcionado pela Logica
Dominante de Bens para a Légica Dominante de Servico traz outros
importantes atributos que ajudam a distinguir esta nova visdo e que estédo
associados aos papéis de seus atores principais, isto é, em relacdo a dinamica
do processo de servico, aos recursos envolvidos na sua execugao e na
participagcdo do cliente (VARGO, 2004, p.2; LUSCH, 2008, p.7), conforme se
apresenta no quadro 3-1.

Definir de que forma serdo operados o0s recursos vem ser a base de
direcionamento por tras da mudanca da l6gica dominante, presente em todo e
qualquer servico.

Para compreender a ldgica sobre os recursos, deve-se buscar entender
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como estes foram vistos ao longo da sua histéria nos ultimos séculos,
comecando por Thomas Maltus que em sua andlise de crescimento geométrico
continuo da populacdo mundial entendia que a sociedade acabaria em breve
tempo com seus recursos. Neste cenario, em um mundo malthusiano
"recursos" significavam recursos naturais, e recursos eram essencialmente
"coisas” estaticas sobre as quais deveriam ser capturadas suas vantagens. Nos
ultimos 50 anos, 0s recursos passaram a serem vistos ndo apenas como
coisas mas também como intangiveis e dinamicas fungdes do engenho
humano e de avaliagdo. Portanto, eles ndo sao mais estaticos ou fixos, todos
sdao neutros até que a humanidade aprenda o que fazer com eles.

Essencialmente, os recursos ndo sao eles se tornam (VARGO, 2004, p.2).

Perspectivas Logica G-D ;. Légica S-D
P (Produto) (Servigo)
Recurses ‘Operand’ Recurses ‘Operant’
Processo
Supply Chain Rede criacdo de valor
Recursos (criando &
Aguisicio de recursos integrando recursos e
removende resisténcias)
LOGICA R Servindo e
DOMINANTE ocuUrsSos Beilz s Leniris Experienciando
Preco Proposicdo de valor
Promocdo Dialoga
Cliente Maximizando Aprendendo pela troca
compartamento
“Marksting para f'u'1qlrket|ng pnlahura_two
(‘marketing com”)

Quadro 3-1: Atributos, GDL versus SDL.
Fonte: adaptado (LUSCH, 2008, p.7).

Essa mudanca de perspectiva sobre os recursos ajuda a fornecer uma
estrutura para exibir a nova légica dominante do mercado. Diante da dinamica
de um processo operacional, definem-se os recursos por dois tipos de
contextos que coexistem entre si (VARGO, 2004, p.2):

e Um como “recurso operado” (operand), em que uma operagao ou
acao é feita sobre ele para produzir um efeito. Desde o alvorecer

da civilizagdo, as nacdées que acumularam o maior estoque de
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recursos operados foram muitas vezes consideradas as nacgdes
mais ricas. Adam Smith reconceitualizou a criacdo de riqueza
nacional, em termos de importacdo de recursos operados naturais
versus a exportacdo de recursos operados manufaturados
(produtos) (LUSCH, 2008, p.7).

e O outro contexto € como “recurso operante” (operant), que sao
empregados para atuar sobre 0s recursos operados (e sobre
outros recursos operantes), estes sdo as vezes invisiveis e
intangiveis, e outras vezes eles sdo competéncias especializadas
ou processos organizacionais. Na Logica Dominante de Servico, o
recurso operante — as habilidades e conhecimentos para fazer

alguma coisa — € o recurso dominante.

Quanto ao cliente, na Légica Dominante de Bens, ele é geralmente visto
como um recurso operado, algo a ser capturado ou que se deve atuar sobre.
Para esta antiga visdo, em pratica "segmentamos" o mercado, "entramos" no
mercado, e nos "promovemos para" o mercado através das promogdes. A
promocao é unilateral, & destinada a convencer o cliente a comprar a producao
da empresa, € pode ser vista como uma propaganda, em vez de um
intercambio de duas vias entre o produtor € o consumidor. Mas na Ldgica
Dominante de Servico o cliente € um recurso operante, é alguém com quem a
empresa pode cocriar valor; isto implica no desenvolvimento de um didlogo
entre as partes, que se baseia na confianca, aprendendo junto, um se
adaptando ao outro (LUSCH, 2008, p.10).

Apresenta-se um novo sentido de como deve se fazer negécio a partir de
entdo, trazendo significativo desafio as empresas, mas ao mesmo tempo toda
esta proposta se ajusta ao novo consumidor que chega com as novas geragoes
(VARGO, 2004). Para consolidar esta transformacao e constituir as fundagdes
desta visdo do marketing foram estruturadas inicialmente oito premissas
basicas que, apo6s discussdes com a comunidade académica, tornaram-se dez
premissas basicas, as quas conjuntamente com os atributos do quadro 3-1,
norteardo a construgéo de solu¢des fundamentadas na nova légica dominante
(LUSCH, 2008, p.7).
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FP1. Servico é a base fundamental de troca. Servicos sédo
trocados por servicos. A aplicacdo de recursos operantes
(conhecimentos e habilidades), que sao "servigcos", como definido
na Légica Dominante de Servico, é a base para todas as trocas.

FP2. Trocas indiretas mascaram a base fundamental de troca.
Quando servicos sao fornecidos por meio de complexas
combinagdes de bens, dinheiro e instituicbes, servico como base
de troca nem sempre esté aparente.

FP3. Mercadorias sao mecanismos de distribuicao de valor na
prestacao de servicos. Bens (duraveis e ndo duraveis) derivam

seu valor através do uso, ou seja, do servico que prestam.

FP4. Os recursos operantes sao fonte fundamental de
vantagem competitiva. As competéncias organizacionais e
processos inovadores provocam mudangas no mercado e

impulsionam a competicéo.

FP5. Todas as economias sao economias de servico. Servico
(singular) s6 agora esté se tornando mais evidente com o aumento
da especializagdo e do outsourcing. Mesmo quando s6 circulam
produtos, a economia é considerada de servigos, pois 0s produtos
sdo derivados da aplicacdo do conhecimento, que sdo produzidos
através da prestacao de servico.

FP6. O cliente € sempre um cocriador do valor. Implica que a
criacdo de valor € sempre interacional, isto €, deriva das interacoes

do consumidor com o fornecedor.

FP7. A empresa nao pode distribuir valor, mas somente
oferecer uma proposicao de valor. As empresas podem oferecer
seus recursos para a criagdo de valor e de forma colaborativa
(interativa) criar valor, na sequéncia da aceitacdo das proposi¢des
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de valor, mas nao é possivel criar e/ou entregar valor de forma

independente.

e FP8. Uma visao centrada em servico é inerentemente
relacional e orientada para o cliente. O servico é definido em
termos de beneficios para determinado cliente e o processo da

cocriagao é inerentemente relacional e orientado para o cliente.

e FP9. Todos os atores sociais e econdmicos sao recursos
integradores. Implica que o contexto de criagdo de valor € a rede
das redes (integradores de recursos).

e FP10. Valor é unicamente e fenomenologicamente determinado
pelo beneficiario. O valor ¢ idiossincratico, experiencial,
contextual e o significado é completo para o consumidor.

As empresas comeg¢am a vivenciar um novo paradigma, uma nova logica,
onde o cliente passa efetivamente a ser o centro e quem estara a frente,

promovendo todas as transformacdes, dentro de um processo de cocriacao.

3.1.3 Redes

Nao é comum encontrar sistemas de servico que sejam Unicos e isolados
(pode existir algum mais informal), mas dos muitos sistemas de servico que se
encontram no dia-a-dia estes sdo mais de natureza formal e estdo conectados
com outros sistemas de servico para a formagao de uma rede (KWAN, 2008,
p.2).

Redes em Ciéncia de Servico sdo conhecidas como redes de sistemas de
servico, em que entidades “sistemas de servico” interagem com outras
entidades “sistemas de servico”, por meio de proposi¢cdes de valor, conforme
observado na figura 3-3 (SPOHRER, 2008b, p.9).

Uma rede é uma abstracdo que sé emerge quando alguém assume uma
analise particular da rede, fazendo uma sobreposicéo sobre as interacdes entre
as entidades sistemas de servigo. As redes tém um lado positivo, por exemplo,

aumentam a utilizacdo dos recursos, bem como um lado negativo, por
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exemplo, falhas catastréficas seguem em cascata fazendo muitas entidades da
rede se interromperem (SPOHRER, 2008b, p.9).

Para uma populacdo de entidades, os padrées de interagdes rotineiras
podem ser vistos como redes com forte conectividade direta e indireta. Estas
interacdes rotineiras podem ser caracterizadas como relagcbes, e o6timos
negécios podem ser obtidos na rede, considerando que a proposi¢ao de valor
expanda-se por meio de uma abordagem de marketing de relacionamento, num
modelo C2C (consumer-to-consumer), que trata da criacdo de valor para varias
partes interessadas (SPOHRER, 2008b, p.9).

Na figura 3-3 se apresenta uma rede de sistemas de servico que esta
disponivel para atender as necessidades de valor de algum consumidor, que
neste momento é conhecida como rede de servigos.

Apresenta-se que antes de qualquer engajamento por parte do
consumidor, a rede € um conjunto de sistemas de servico interligado, mas nao
produzindo nenhum valor. Quando no momento da verdade ocorre o
engajamento por parte do consumidor, este busca ser atendido em sua
necessidade de valor (PINHANEZ, 2009, p.4).

Momento da Verdade - Sistema produzindo Valor

[ : .
| Gonsumitor ] Cadfela de Suprlme_ntos
i s — i orientada a Servigo
i ; engajamento  «.% s ('i'e"f """"" Proea.. Formagéo conforme Proposigio de Valor
i ARy T,
| S
L. *Sistema de ™. " .
Servico
B
e R N
“.Sistema de i O, “Sistema de ",

Servigo Servigo )
Interagées

Redes de Sistemas de Servigos

de Servico e e e T e e j

|
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e . !
e Desengajamento i

i

|

Sistema nao produzindo valor

Figura 3-1: Cadeia de Suprimentos orientada a Servico.
Fonte: adaptado (KWAN, 2008, p.2; PINHANEZ, 2009, p.4).

Promove-se, a partir deste momento, a conexao de especificos sistemas
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de servico, que sao todos aqueles que oferecem alguma parte da proposicao
de valor a ser entregue ao consumidor, caracterizando a partir deste momento

uma cadeia de suprimentos, conforme se apresenta na figura 3-3.

Desenvolvendo uma comparacao entre rede de sistemas de servico e a
cadeia de suprimentos, pode-se afirmar que, em sintese, a rede de sistemas de
servico € o elemento estrutural que prové as conexdes entre os varios sistemas
de servico, com o objetivo de estar disponivel para a entrega de uma
proposicao de valor ao cliente do servigo, dentro da sua expectativa de valor.
Desta mesma forma, sobre a cadeia de suprimentos tradicional pode-se
reconceitua-la como sendo uma sub-rede com objetivo especifico, contido em
uma rede de sistemas de servico, pela visdo da Légica Dominante de Servico
(LUSCH, 2008, p.11).

Este cenario € a base de formacdo de uma cadeia de suprimentos
orientada a servico (SoSC — Service oriented Supply Chain), conforme se
apresenta na figura 3-3.

Durante muito tempo a histéria foi da Logica Dominante de Bens e suas
ligacbes com a producdo, que fazia natural a utilizacdo dos recursos para a
criagdo de valor em termos de uma cadeia linear, onde os recursos enquanto
operado e operante tendiam a se mover coincidentemente, ou seja, informagéao
e know-how em geral ndo eram trocados na cadeia, trocavam-se somente
bens. O modelo provavelmente funcionou suficientemente bem, e as cadeias
de suprimentos podiam ser caracterizadas em termos das distancias fisicas
entre compradores e vendedores (LUSCH, 2008, p.11).

As lacunas a serem resolvidas estavam entre:

(1) Tempo: o tempo da fonte de suprimento e da demanda para o

fornecimento;

(2) Localizagdo: a localizagdo geogréfica das fontes de abastecimento e a

localizagc&o da producéo ou de consumo;

(3) Matéria-prima, fonte: as heterogéneas fontes encontradas na natureza

e a homogénea producao de insumos necessarios a manufatura;

(4) Variedade, producao: a limitada variagdao de qualquer manufatura e as

variadas demandas exigidas pelos clientes.
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Atacadistas, intermediarios, distribuidores, varejistas, agentes e
corretores, e canais facilitadores (por exemplo, transportadores, armazéns,
seguradoras ou bancos) surgem em uma estrutura vertical fortemente ligada
(isto é, uma cadeia). Embora a cadeia de suprimentos fosse vista como algo
fisico, a verdadeira fonte de riqueza e valor estava no conhecimento e na
informacdo (recursos operante) embutidos nos materiais tangiveis utilizados
pelos intermediarios (LUSCH, 2008, p.11).

Hoje se apresenta uma nova dinamica as redes: é cada vez mais viavel a
troca de informacbes, além das mercadorias, ou seja, se faz presente a
“liquefacdo” da cadeia pela "informacao", fazendo os conceitos abrangendo a
cadeia de suprimentos em sua maioria serem insuficientes. A liquefacdo da
informacao muda a localizagéo, a natureza do trabalho e da conectividade dos
recursos. Por exemplo, a informatizacao permite alguém transmitir digitalmente
as especificacbes da engenharia de uma peca de reposicao e té-la produzida
na casa de um cliente. Ao fazé-lo, praticamente toda a energia necessaria para
mover bens através de uma cadeia de suprimento é desnecessaria. Por causa
da crescente capacidade de liquefacdo das estruturas pelas informacdes, as
empresas tém cada vez mais oportunidades para concentrar-se em suas
competéncias especificas e terceirizar a aplicacdo para competéncias
complementares. Essencialmente a partir da liquefagcdo da informacao, tudo
dentro de uma empresa (do uso a entidade publica) e do balanco (isto €, todos
as gastos e ativos) podem potencialmente serem terceirizados (LUSCH, 2008,
p.11).

Isso exige reconceituar a cadeia de suprimentos em termos de uma rede
de sistemas de servico disponiveis, cada um representando diferentes recursos
(principalmente recursos operantes). As redes ndo estdo mais limitadas a
serem lineares, mas podem se organizarem em um numero infinito de formas e
suas configuracdes podem se tornar uma importante fonte de inovacao e
vantagem competitiva. Para isto, a cada momento novas oportunidades para a
configuracdo de todos o0s recursos Sao necessarias para resolver um
determinado problema. "Por instancia, uma empresa pode se servir como
arquiteta de uma rede de criacdo de valor, em vez de ser somente um
fabricante ou participante desta” (LUSCH, 2008, p.11).
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A empresa nao fabrica ou mesmo lida com a maior parte do movimento
fisico de bens tangiveis, mas aplica as suas competéncias para o design de
produtos, construcdo de marcas e marketing, enquanto a terceirizacéo faz as
outras fungdes. E importante também incluir o cliente final nesta rede de
criagdo de valor, ou seja, os clientes promovem a marca da empresa por ter o
logotipo dela visivel no produto que ele compra. Assim, os clientes ao mesmo
tempo cocriam a marca e o valor para si, jA que a marca se torna um recurso
para a definicdo de suas proprias identidades (LUSCH, 2008, p.11).

Acredita-se que a Logica Dominante de Servigo pode oferecer importante
estrutura para a teorizacdo, confirmacdo e refinamento dos fundamentos
tedricos da Ciéncia de Servico, mas para se ter este potencial evolutivo,
ambos, a Légica Dominante de Servico e a Ciéncia de Servico, devem ser
cocriadores, mas ainda estdo sendo necessarios novos investimentos para
criar a fundacao conceitual apropriada para esta nova ciéncia (LUSCH, 2008,
p.13).

3.2 Clusters, Redes de Negdcio e Governanca

A globalizagdo da economia trouxe novos conceitos, tais como: qualidade
total, produtividade e competitividade, que sao formas de sobrevivéncia
empresarial. Traz também, os chamados clusters e redes de negécios que se
compdem por conjuntos de empresas, inter-relacionadas, formando sistemas
que nao poderiam ser considerados como simples soma do efeito das
empresas consideradas isoladamente (ZACCARELLI, 2008, p.43).

Clusters de negbcio e redes de negécio sdao casos particulares de
entidades supra-empresariais. Este tipo de entidade é uma abstracao,
composta por empresas que se relacionam formando um sistema. Portanto,
entidade supra-empresarial constitui-se em um sistema instituido pela inter-
relacdo de um conjunto de negécios relacionados a determinado produto, linha,
categoria ou mercado, em que o processo de integracdo e a dinamica das
relacdes entre as organizacdes implicam efeitos sistémicos de amplificacao da
capacidade competitiva do sistema e de seus componentes em relagdo a
empresas situadas externas a ele (ZACCARELLI, 2008, p.44).
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Existem diferentes tipos de entidades supra-empresariais, cada uma com
suas caracteristicas, seguem dois tipos delas (ZACCARELLI, 2008, p.44):
e Clusters de Negbcios

o Relacdo entre negécios: proximidade  geografica
compatibilidade de produtos (industria).

o Arranjo estrutural: conjunto de negécios presentes em dada
regiao, operando na mesma industria (ou em industria
complementar ou correlacionada).

o Bases de competitividade: concentracdo geografica.

Clusters sao concentracdes geograficas de empresas interconectadas,
fornecedores especializados, prestadores de servicos e instituicbes associadas
em um campo particular que estdo presentes em uma nagado ou regiao.
Clusters surgem porque eles aumentam a produtividade com a qual as
empresas podem competir. O desenvolvimento e a modernizacdo de clusters
tém sido uma importante agenda para 0s governos, empresas e outras
instituicées (ISC, 2011).

e Redes de Negbcios

o Relacdo entre negdcios: troca colaborativa, transacdes
baseadas em fidelizacao.

o Arranjo estrutural: conjunto de negécios presentes em dada
cadeia de fornecimento, operando transacbes entre si
orientadas para fidelizagao.

o Bases de competitividade: processo de fidelizacao.

As redes de neg6cios, assim como os clusters de negdcios, constituem-se
em arranjos compostos por diferentes negécios, que mantém vinculos e
relacionamento em alguma medida entre si. Enquanto o elemento-chave para
clusters encontra-se na proximidade geografica, para redes o elemento-chave
dessa integracdo, entre diferentes negocios, esta ligado aos relacionamentos
de troca, por exemplo, numa cadeia produtiva ou em uma cadeia de
suprimentos (ZACCARELLI, 2008, p.8).

Governanca é uma abordagem pertinente aos sistemas supra-empresas
constituida a partir de um pensamento de natureza estratégica, sendo um

processo de efeito positivo a solugdo dos clusters e das redes de negécios
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constituidos. O termo governanca esta ligado a corporagdo, em funcédo da
natureza dos desafios da gestdo das empresas, em geral, e de sua orientacao
estratégica, em particular, em contextos de internacionalizacdo de negécios,
globalizagdo das economias e transformacdes geoeconémicas (ZACCARELLI,
2008, p.40).

A governanca supra-empresarial manifesta-se com a natureza de centro
de decisdo e fonte de influéncia, orientada para gestdo estratégica supra-
empresas, resultado de uma forma de pensamento baseada na busca e no
fomento da competitividade de um agrupamento de negdcios interdependentes,
tendo como principal atributo seu carater de poder dissociado de autoridade
(ZACCARELLI, 2008, p.41).

Constitui o exercicio de influéncia orientadora de carater estratégico de
entidades supra-empresariais, voltado para a vitalidade do agrupamento,
compondo competitividade e resultado agregado e afetando a totalidade das
organizacbes componentes do sistema supra-empresarial (ZACCARELLI,
2008, p.52).

Quando vista a estrutura de uma rede de sistemas de servico e sua
caracteristica particular quando da formacdo de uma cadeia de suprimentos
orientada a servico, pode-se relacionar que a formacao desta cadeia esta
associada aos padroes de uma rede de negécios e, portanto, podera ser
administrada para explorar sua capacidade competitiva por um processo de

governancga supra-empresarial.

3.3 Logistica Reversa e Competitividade

A logistica reversa € um recurso pertinente a natureza da empresa,
porque esta associada ao retorno de seu produto a organizacdo, para
desenvolver um processo de recuperagdo, reposicionndo-o no mercado
consumidor, ou praticando o processo de reciclagem das partes, para compor
0s novos produtos desenvolvidos pela organizacao como matéria-prima.

Leite (2009, p.6) identifica a logistica reversa constituida por canais de
distribuicdo reversos, de po6s-consumo e pds-venda que sdo as etapas, as

formas e os meios em que uma parcela dos produtos, com pouco uso apos a
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venda, com ciclo de vida Gtil ampliado ou ap6s a extingdo de sua vida Uutil,
retornam ao ciclo produtivo ou de negécios, readquirindo valor de diversas
naturezas, no mesmo mercado original, em mercados secundarios, por meio de
seu reaproveitamento, de seus componentes ou de seus materiais
constituintes.

O canal de distribuicao reverso de pds-venda esta associado ao processo
de devolucao a empresa, e o canal de distribuicao reverso pds-consumo tem a
abrangéncia do processo de reuso, que tem por finalidade repassar o produto
para um préximo usuario sem produzir nenhuma alteracao sobre ele. Abrange
também o processo de remanufatura, o qual ja produz remanufatura de alguns
componentes do produto antes de seguir para o préximo usuario, e também
abrange o processo de reciclagem, que apds o término da vida util do produto
segue para desmanche, transformando os componentes em matéria-prima
seguindo para uma outra industria ou insumo na mesma industria (LEITE,
2009, p.6).

Quando se olha para a empresa quanto a sua participacdo por meio da
logistica reversa, na capacidade de competitividade da rede da qual participa,
esta necessita investir em acdes que tornem o seu pacote ‘produto e servico’
atraente aos seus clientes dentro da sua rede. A conservacao dos clientes e
sua fidelizacdo a empresa € um dos principais objetivos empresariais. Para
isto, relacionamentos duradouros com clientes sdo direcionados por meio de
objetivos empresariais estratégicos, aos quais todas as areas da empresa
devem se dedicar. Os niveis de servicos a serem oferecidos e que
efetivamente agregam valor ao cliente na cadeia devem ser estabelecidos por
meio da perspectiva do cliente, e ndo somente pela ética interna da empresa
(LEITE, 2009, p.31).

Para se desenvolver este contexto junto a logistica reversa, necessita-se
criar por meio destas oportunidades de ganhos de competitividade em diversos
momentos dentro da dindmica da cadeia. Seguem ac¢des de especificos pontos
de vista da cadeia de suprimentos.

e Fabricante. Quanto aos objetivos de implantagdo de programas de
logistica reversa e competitividade, por meio da logistica reversa
no retorno de produtos de pos-venda (LEITE, 2009, p.32):
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o Estratégia de competitividade: flexibilizagdo estratégica do
retorno dos produtos. Acdes: retirada e destinacdo de
produtos com baixo giro; garantia de destino dos produtos
retornados. Ganhos: fidelizagdo do cliente; imagem
corporativa; imagem de pratica de responsabilidade
empresarial.

o Estratégia de competitividade: realocacdo de estoques em
excesso. Acado: redistribuicdo otimizada dos estoques.
Ganhos: competitividade de custos e de servigos ao cliente.

o Estratégia de competitividade: recaptura otimizada do valor
do produto retornado. Ac¢des: venda como novo; venda no
mercado secundario. Ganho: competitividade de custos.

o Estratégia de competitivdade: busca de valor na prestacao
de servicos de pos-venda. Acgdao: rede logistica reversa de
alta responsividade. Ganhos: competitividade de servicos,
custos e imagem empresarial.

o Estratégia de competitividade: estratégia de busca de
feedback de qualidade. Acdes: rastreabilidade dos motivos
de retorno, apoio ao projeto do produto e apoio ao projeto do
processo. Ganhos: competitividade de custos e de imagem
da marca.

o Estratégia de competitividade: estratégia de antecipacao a
legislagdo. A¢dao: montagem da rede reversa com tempo e
baixo risco de erros. Ganhos: competitividade de custos e de
imagem corporativa.

e Fabricante. Quanto aos objetivos de implantagdao de programas de
logistica reversa e competitividade, por meio da logistica reversa
no retorno de produtos de pés-consumo (LEITE, 2009, p.34):

o Estratégia de competitividade: reaproveitamento de
componentes. A¢des: montagem da rede logistica reversa;
coleta e suprimento de produtos de retorno a linha de
desmanche; distribuicdo dos produtos ou componentes
remanufaturados nos mercados secundarios; apoio ao

processo industrial. Ganhos: competitividade de custos
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operacionais pelas economias na confec¢gdo do produto;
competitividade de imagem corporativa.

o Estratégia de competitividade: reaproveitamento de
materiais constituintes. Acoes: montagem da rede logistica
reversa; coletas e suprimento de produtos de retorno a linha
de desmanche; distribuicdo das  matérias-primas
secundarias nos mercados secunddrios. Ganhos:
competitividade de custos operacionais pelas economias na
confeccao do produto; competitividade de imagem
corporativa.

o Estratégia de competitividade: adequacédo fiscal. Acao:
adequacao da cadeia reversa as condicbes. Ganho:
competitivdade de custos.

o Estratégia de  competitividade: demonstracdo de
responsabilidade empresarial. Acdes: montagem e operacao
da rede logistica reversa. Ganho: competitividade de
imagem corporativa.

e Varejista. Quanto aos objetivos de implantacdo de programas de
logistica reversa e competitividade, por meio da logistica reversa
no retorno de produtos de po6s-venda (LEITE, 2009, p.35):

o Estratégia de competitividade: flexibilidade no retorno de
mercadorias dos clientes/consumidores. A¢des: coleta dos
produtos; consolidacdo e destino aos produtos retornados.
Ganho: competitividade de imagem corporativa.

o Estratégia de competitividade: liberacdo de area de loja.
Acéao: retorno eficiente e responsivo dos produtos. Ganho:
competitividade de custos.

o Estratégia de competitividade: manutencdo de produtos
‘frescos’ em suas lojas. Agdes: garantia de eficiéncia e
responsividade no retorno dos produtos. Ganhos:
competitividade de custos e de imagem corporativa.

o Estratégia de competitividade: recaptura de valor dos
estoques remanescentes. Acdes: retorno e selecao de

alternativas de destino otimizados. Ganho: competitividade
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de custos.

Todas estas possiveis acoes de competitividade sobre a logistica reversa
trazem o entendimento de que este recurso logistico ndo estd somente
associado a resolver questdes de sustentabilidade ambiental quando promove
a retirada dos produtos apds seu consumo pelo mercado, reciclando-os. Estas
acoes de competitividade podem trabalhar conjuntamente com as acdes de
sustentabilidade, tornando o recurso da logistica reversa um importante
instrumento estratégico e de valia para a empresa.

A logistica reversa é interessante recurso que deve constar em um
esquema de entendimento da cadeia de suprimentos, que trate sua
conformidade com as necessidades de sustentabilidade, sem perder sua
capacidade competitiva, a favor da rede de negdcios da qual participa.



80

4 — Cadeia de Suprimentos Sustentavel e orientada a Servico

Para a formacado de cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a
servico se apresenta 0s seguintes passos:

e A. Identificar a constituicio de uma cadeia de suprimentos
sustentavel. Para que esta formacdo da cadeia de suprimentos
esteja presente € preciso primeiro ter entendimento de uma
empresa sustentavel, pois as empresas sdao um dos agentes de
formacao de uma cadeia de suprimentos.

A sustentabilidade ndo é operacional, ela ndo pode ser embutida na
gestdo. S6 podemos ir além na abordagem das questdes ambientais se
conseguirmos coloca-las dentro do modelo capitalista. Com isto, resolver o
impacto socioambiental deixaria de ser visto como custo pelo acionista, que
passaria a encara-lo como oportunidade de gerar valor econémico (PORTER,
2011, p.43).

Como proposta para a insercao da sustentabilidade no modelo capitalista,
faz-se necessario colocar as diretrizes presentes na ecologia industrial, no
modelo de gestao operacional dos processos de negdécios. Neste estudo a
insercao ocorre sobre 0s processos corporativos da cadeia de suprimentos e
ciclo de vida do produto, como integrantes do modelo capitalista, formatando

uma cadeia de suprimentos sustentavel.

e B. Identificar e desenvolver a constituicio de uma cadeia de
suprimentos competitiva.

A empresa procura também ser competitiva, ndo somente sustentavel.

A vinculacao entre recursos da natureza e a competitividade empresarial
€ perdida nao so6 pela dindmica do modelo de evolucao capitalista, baseada na
industrializacdo, mas também pela prépria instrumentalizacdo da ideia de
natureza. Apesar de serem concebidos como fundamento principal para a
competitividade entre as nagdes, 0s recursos naturais eram assumidos pelos
primeiros pensadores das estratégias empresariais de negécios, como fontes
renovaveis, substituiveis ou mesmo inesgotaveis (TEODOSIO, 2006, p.39).

Para este contexto evolui uma cadeia de suprimentos, sob a formacgao de

uma rede de negécios pelas vias da Ciéncia de Servico.
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e C. Para constituir uma cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servicos, integra-se os modelos de uma cadeia de
suprimentos sustentavel com o modelo de uma cadeia de
suprimentos orientada a servigo.

A sustentabilidade ndo pode ser uma barreira ao sucesso de uma
empresa, mas sim seu compromisso com seus clientes e sociedade perante os
desafios ambientais do planeta. Integrar sustentabilidade e competitividade
promovera criagdes inovadoras nas empresas, pois estas estardo atendendo
as questdes ambientais da sociedade e gerando diferencial competitivo a favor

da empresa em seu mercado.

4.1 Empresa Sustentavel — Ecologia Industrial e Producao

Entende-se que em um sistema industrial sustentavel deva existir uma
relagao intrinseca entre sustentabilidade, desenvolvimento sustentavel e cadeia
de suprimentos sustentavel que deve ser entendida e atendida, por todo e
qualquer processo de produgdo. Para direcionar um melhor estudo desta
relacdo, a equacao (1) é retomada.

sistema industrial f(sistema social) = sistema natural (1)

A equagédo (1) nasce como representacdo do relacionamento sistémico
que esta por tras da equacgao IPAT, também conhecida como equacgao ‘master’,
(GRAEDEL, 2010, p.5; EHRLICH, 1971), que indica que o Impacto ambiental
(I) esta associado ao volume Populacional (P) presente em uma determinada
regiao, a sua renda per cApita (A) e a Tecnologia (T), representando a relacéo
do impacto ambiental produzido pelo desenvolvimento tecnoldgico associado a
regido. Desta maneira, a equacao (1) fornece insumos para esclarecer como se
processa a dinamica operacional entre o sistema natural e o industrial, afetados
ambos pelo impacto do volume populacional.

A equacao (1) move o desenvolvimento sustentavel para a nova visao,
informando que o ciclo de producdo por parte do sistema industrial é
estimulado pelo sistema social, que € quem absorve toda a producdo. Durante



82

0 processo da producado, o uso e consumo do produzido, residuos, efluentes e

emissdes sao gerados, e tais perdas adentram ao ciclo metabdlico do sistema

natural da regido a qual pertence. Infelizmente, grande parte destas perdas e

descartes somente serdo absorvidas pelo meio ambiente depois de um longo

espagco de tempo; até entdo ficam no meio ambiente, agredindo a

biodiversidade do sistema natural e a qualidade de vida do sistema social.

Toda empresa constitui-se por processos corporativos que sao sistemas

gue constréem e envolvem toda uma organizacao ou partes importantes dela.

Varios sistemas corporativos podem ser encontrados nas organizagbes
(TURBAN, 2008, p.320):

ERP (Enterprise Resources Management) — Planejamento dos
Recursos Empresariais, que da suporte a cadeia de suprimentos
interna e se integra aos parceiros de negocios. Tem por objetivo
principal integrar todos os departamentos e fluxos de informacdes
funcionais em uma empresa em um Uunico sistema que possa
atender a todas as necessidades da empresa (TURBAN, 2008,
p.332);

CRM (Customer Relationship Management) — Gestdao de
Relacionamento com o Cliente, que prové atendimento ao cliente.
Em geral é uma abordagem que reconhece o fato de que clientes
sd0 a esséncia dos negbcios e que 0 sucesso de uma empresa
depende de uma gestao eficaz dos relacionamentos com eles,
otimizando uma agregagédo de valor de longo prazo (TURBAN,
2008, p.348);

PRM (Partners Relationship Management) - Gestao de
Relacionamento com Parceiros, projetado para fornecer
atendimento aos parceiros de negocio. Toda empresa com seus
parceiros de negdcio precisa gerenciar o relacionamento com eles.
E uma estratégia de negécio que reconhece a necessidade de
desenvolver relacionamentos de longo prazo e também fornecer a
cada um os servigos mais proveitosos (TURBAN, 2008, p.386);
SCM (Supply Chain Management) — Gestdo da Cadeia de

Suprimentos, sendo abordado a seguir;
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e PLM (Product Lifecycle Management) — Gestao do Ciclo de Vida de
Produtos, sendo abordado a seguir.

Para a formacdo de um esquema que caracteriza uma cadeia de
suprimentos sustentavel esta se adotando como proposta que uma cadeia seja
também constituida e fundamentada por dois dos sistemas corporativos. O
processo base do SCM, acrescentado do processo corporativo de PLM,
formando com suas dindmicas a base estrutural do modelo proposto. Seguem
as caracteristicas de ambos:

1. SCM - Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Visa garantir a
distribuicdo de materiais/produtos; e com a logistica reversa, o
retorno dos produtos/residuos para reuso, ou para reciclagem de
suas partes.

2. PLM — Gestdao do Ciclo de Vida do Produto. Suas etapas
abrangem desde a extracdo dos recursos necessarios para a
producédo dos materiais que o compdem [nascimento] até o “tltimo
tratamento” [morte] desses mesmos materiais apds o0 uso do
produto, envolvendo as seguintes fases: pré-producao, producao,
distribuicdo, uso e descarte (MANZINI, 1998, p.91). Ela busca
reduzir os tempos de ciclo, simplificar os custos de producéo e
colocar mais produtos no mercado (TURBAN, 2008, p.321). Na
fabricacdo dos produtos verdes utiliza-se materiais que possam
ser reciclaveis e renovaveis, procurando evitar que estes
provoquem poluicdo por contaminacdo ou por excesso de suas

substancias, impactando o sistema ambiental e social.

Para efetivar esta fundamentacdo, entende-se que a cadeia de
suprimentos sustentavel deve ser constituida por uma abordagem holistica
incorporando aspectos ambientais, sociais e econdmicos. Uma definicdo mais
especifica para cadeia de suprimentos sustentavel afirma que esta € uma
cadeia de fornecimento sustentavel verde, onde a meta do modelo da cadeia
de suprimentos € usar materiais e processos nao prejudiciais ao meio
ambiente, eliminando qualquer residuo dentro da cadeia de fornecimento, a fim

de tornar-se tao sustentavel quanto possivel (PENFIELD, 2008, p.30).
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Conforme Almeida (2006, p.96), existem varias estratégias utilizadas nas
empresas para reduzir os impactos ambientais de suas atividades e cada
atividade ocorre em um nivel especifico do sistema empresa (ALMEIDA, 2006,
p.96).

Por meio da Ecologia Industrial para alcancar a melhor ecoeficiéncia
procura-se englobar todas estas estratégias para beneficiar o sistema empresa
como um todo e promover a constituicAo de uma empresa sustentavel. Deste
ponto de vista e acdo, a Ecologia Industrial pode ser entendida como um
modelo estratégico e pratico que visa reduzir o impacto ambiental por parte das
organizacoes, isto é, melhorar sua ecoeficiéncia.

Existe um intrinseco relacionamento das principais estratégias da
Ecologia Industrial associadas aos respectivos processos corporativos. O
sistema empresa deve utilizar destas técnicas para desenvolver uma gestéo de
impacto ambiental e construir solugdes corporativas sustentaveis:

e Ecoeficiéncia (corporativo) - A ecoeficiéncia desafia o mundo
empresarial para que este obtenha mais valor para o negécio,
reduzindo as quantidades de materiais, energia e emissdes de
residuos. Este principio aplica-se em todo o negécio, desde o
marketing e desenvolvimento do produto até a producédo e
distribuicao (VERFAILLIE, 2000, p.7). Envolvendo toda a empresa,
define-se pelo trabalho direcionado a minimizar impactos
ambientais, devido ao uso minimizado de matérias-primas. A
ecoeficiéncia indica um caminho para se romper a ligacao
crescimento econémico/impacto ambiental, o que seria alcancado
pela reducdo no uso de energia e de reservas naturais, e pelo
aumento de eficiéncia dos processos (ALMEIDA, 2006, p.17);

e PMA (ecodesign) - Projeto para o Meio Ambiente que avalia,
projeta e propde melhorias no produto e na manufatura para
eliminar ou amenizar o impacto;

e SGA - Sistema de Gestdao Ambiental que trata da administracao
das metas corporativas e conformidades das atividades
operacionais em relagao ao impacto sobre o meio ambiente;

e P+L - Producédo Mais Limpa, estratégia integrada de processos,

produtos e servicos. A P+L é uma estratégia econémica, ambiental
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e técnica, integrada aos sistemas de producao e produto, a fim de
aumentar a eficiéncia de uso de matérias-primas, dgua e energia,
através da ndo geragao, minimizacao ou reciclagem dos residuos
gerados, com beneficios ambientais e econb6micos para o0s
processos produtivos (PEREIRA, 2007a, p.2).

e ACV - Avaliacdo do Ciclo de Vida que propdée uma analise do
impacto ambiental do produto na sua cadeia de suprimentos;

e RESIDUOS - Residuos solidos, materiais excedentes. Efetiva a
simbiose industrial por parte da proposta da Ecologia Industrial,

guando estes seguem como matéria-prima a outra industria.

Neste momento, tem-se uma parte da matriz estrutural da cadeia de
suprimentos sustentavel, desenvolvendo o entendimento de integracdo da
simbiose industrial, que estende os fluxos presentes em uma SCM, com as
técnicas de tratamento do impacto ambiental da Ecologia Industrial, que cobre
o desenvolvimento dos produtos sustentaveis pelos processos de PLM por
meio de PMA (ecodesign). Esta nova proposta visa suportar 0 novo cenario da
sustentabilidade ambiental, atualmente presente nas diversas SCM.

O préximo passo para se completar a matriz trata de como deve ser
implantada uma cadeia de suprimentos sustentavel. Para isto, o presente
estudo baseia-se na pesquisa sobre como agregar o fluxo dos materiais
residuais e a visdo da logistica reversa na construcdo dos possiveis caminhos

gue devem ser estruturados.

4.2 Cadeia de Suprimentos Sustentavel (CSS)

Calcula-se em 170 milhdes de aparelhos a base instalada de celulares no
pais — praticamente um por habitante. Nomero semelhante ao de televisores,
presentes em 92% dos lares brasileiros. Sdo 180 milhdes de pessoas e as
vendas anuais de TVs chegam a 10 milhdées de unidades. Quantas delas serao
trocadas pelas de tela plana ou LCD (liquid crystal display) nos préximos anos,
agravando o risco de danos ambientais (ETHOS, 2010)? Os televisores e
monitores de computadores antigos sado verdadeiras bombas-reldgio: seus
tubos de raios catédicos contém fésforo, bario, cromo e, entre 2 e 4
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quilogramas de chumbo, que é um metal pesado, com a funcdo de proteger o
usuario de radiacao eletromagnética e melhorar a qualidade éptica, mas que
pode causar alteragdes genéticas, atacar o sistema nervoso, a medula 6ssea e
os rins, além de causar cancer (BICOV, 2011; Miguez, 2010, p.51). Um monitor
CRT (cathode ray tube) tem quase 58% de seu peso gasto exclusivamente com
o tubo de raios catddicos. A quantidade de chumbo dentro do tubo € 20% do
peso deste. Como um monitor pesa em torno de 13 kg, ha de dois a quatro
quilos de chumbo, dependendo do tamanho e da idade do monitor. Quanto
mais velho e pesado, maior a quantidade (ETHOS, 2010).

Existem os caminhos da logistica reversa para lidar com este desafio do
lixo eletrénico, mas ndao somente isto existe também a necessidade de se
trabalhar o préprio produto, tornando-o cada vez mais verde, e as bases para a
construgcdo deste caminho devem passar pelos processos de PLM.

O movimento de tomada de consciéncia ambiental surgido no final do
século XX cunhou um novo paradigma de producao e consumo sustentavel de
materiais, que deve se tornar um imperativo para o século XXI. Nesse novo
paradigma a reciclagem se apresenta como uma importante solucdo para
prolongar a vida 0til dos recursos nao renovaveis. Critérios de “reciclabilidade”
passam, assim, a fazer parte da escolha de materiais para produtos e
processos no desenvolvimento de novos projetos industriais. Na esteira da
gestdo da qualidade, a gestdo ambiental por meio da ISO 14000, passa a ser
normatizada e se torna fator de competitividade (MEDINA, 2007, p.274).

Assim, a reciclagem passa a fazer parte da gestdo ambiental da
producédo, como destino final mais correto a ser dado aos residuos industriais,
assim como aos componentes e produtos em fim de vida.

No objetivo de prover consisténcia e maturidade ao modelo producgao-
meio ambiente, analisa-se também a estrutura definida por Porter (1985, p.35),
que constitui um estudo na forma de como se organiza uma empresa, cuja
representacdo estrutural se apresenta na figura 4-1 pelas instituicbes 1 e 2.
Neste trabalho desenvolvido na década de 90, Porter busca desmembrar a
empresa em atividades de relevancia estratégica que possam criar valor. Tais
atividades na empresa formam a chamada cadeia de valor, que € composta por

nove atividades genéricas, e sobre as quais se constréi uma base de vantagem
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competitiva desta, dentro de seu respectivo mercado.
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Figura 4-1: Modelo Estrutural ‘SSCM - Sustainable Supply Chain Management’
Fonte: o Autor

Na figura 4-1, apresenta-se 0 modelo de uma cadeia de suprimentos
sustentavel. Este modelo estrutural da cadeia de suprimentos sustentavel
integra o processo da cadeia de valor de Porter, que esta caracterizada pelo
modelo de formagao das instituicbes 1 e 2, comportando os seguintes fluxos:

¢ Fluxo da informacgao, para a troca de dados entre as institui¢coes.

¢ Fluxo de finangas, para efetivar o processo de compra e venda.

¢ Fluxo direto (fluxo de materiais), sobre o qual se desloca o material
ou o produto fisico até o cliente, como consumidor e usuario do
material ou produto fisico. Associado a este fluxo esta o processo
corporativo de PLM no desenvolvimento de produtos sustentaveis
(produtos verdes).

e Fluxo da logistica reversa, que visa o retorno do material ou
produto fisico ao fornecedor de origem do material ou produto
fisico apds o seu uso.

Para completar o novo modelo estrutural, tal cenario estimula a presenca
de empresas recicladoras nas rotas da logistica reversa, as quais devem fazer
o tratamento dos diversos produtos pds-consumo e material residual, conforme
a constituicdo material destes e o respectivo estagio no ciclo de vida, (MT —
Material / Produto, MR — Material Residual).
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Este modelo estrutural tem como base e fundamento o processo de
simbiose da Ecologia Industrial, que promove a interconectividade das
atividades industriais, dando destinos para o material residual ou produto fisico,
que sdo movimentados as outras instituicdes (instituicdo y) que se utilizam dos
materiais residuais como insumos para sua linha de producao, evitando-se o

descarte de materiais residuais ou produtos no meio ambiente.

Este modelo vem aprimorar as discussdes sobre questdes ambientais,
inseridas no amplo conceito de “desenvolvimento sustentavel’, que ganham
intensidade, refletindo uma tendéncia irreversivel neste milénio. Diversos
setores da sociedade passam a contribuir multidisciplinarmente com propostas
que tendem a se fundir, fazendo emergir novas posturas que envolvem varios
segmentos agrupados, em vez de iniciativas pulverizadas e pereciveis do
passado (CEMPRE, 2010).

A reciclagem é mola propulsora deste processo, pois 0 conceito abrange
diversos aspectos técnicos, econdmicos e sociais da relagdo homem x meio
ambiente.

O modelo estrutural de uma cadeia de suprimentos sustentavel oferece
solucbes para a formacdo um sistema industrial sustentavel, construindo
caminhos por meio da questdo do reuso de um produto (nesta condigdo co-
produto ou subproduto) ou a reciclagem de suas partes. Estes caminhos
promovem o despertar de uma nova e importante industria para o nosso
planeta em atendimento a qualidade de vida: a industria da reciclagem/reuso,
no sentido da qual ja estdo sendo dados passos para sua constituicao, por
meio de cooperativas e o0 surgimento a cada dia de novas empresas com este
fim.

O objetivo desta industria da reciclagem/reuso é fornecer efetivas
solucdes a favor do meio ambiente, quando da etapa de descarte, e se
capacitar em gestdao ambiental desenvolvendo sélidas solugdes de tratamento
dos diversos tipos de residuos gerados pelo processo de pds-consumo ou de
pds-venda.

Leite (2009, p. xi) em seu trabalho, apresenta semelhante preocupacao
quanto ao tratamento que deve ser dado aos produtos. A alta visibilidade atual
da logistica reversa pode ser explicada pela grande quantidade e variedade de
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produtos que vao para o0 mercado visando satisfazer seus diversos
microsegmentos. Produtos com reduzidos ciclos de vida mercadolégicos séo
elaborados para satisfazer pessoas de diferentes sexos, diversas idades e
etnias, em diferentes localizacdes geograficas, com costumes distintos, dentre
outros aspectos. Isso propicia rapida obsolescéncia, complexos sistemas
logisticos de distribuicdo e controle, bem como o aumento de produtos de pés-
consumo a serem retornados. Saber tratar todo este volume e variedade de
produtos quando do seu retorno ao meio ambiente é essencial para a gestao
do impacto ambiental.

Apresenta-se, por fim, um esquema para o caminho de uma cadeia de
suprimentos sustentavel (SSC), indicando que esta necessita ser constituida
por dois dos principais processos corporativos de uma organizagdo, SCM e
PLM, considerando que ambos devem atuar de forma simultdnea quando da
solucdo de sustentabilidade, respectivamente com a inteligéncia da logistica
reversa e do processo de inovacao por produtos verdes.

Na construcdo do esquema, o estudo procurou efetivar a consisténcia
tedrica junto ao sistema industrial quanto a questdo ambiental por meio da
proposta da Ecologia Industrial, que constitui uma nova area de pesquisa e
estudo. A Ecologia Industrial nasce com o objetivo de trazer ao sistema
industrial técnicas que viabilizem a constru¢do de um sistema industrial
sustentavel, trazendo o equilibrio necesséario ao desenvolvimento econémico

em relacdo aos limites existentes no meio ambiente.

4.3 Cadeia de Suprimentos orientada a Servico — CSoS

Esta caracteriza-se pela integracdo dos fundamentos dos sistemas de
servico e da Logica Dominante de Servico sobre o contexto do processo de
servico. Uma cadeia de suprimentos orientada a servico (SoSC) se constitui de
duas partes: o sistema de servico que faz a entrega de uma proposicédo de
valor para o cliente e a rede de sistemas de servico que esta focada na cadeia
produtiva e disponibilizando o resultado da producdao desta ao sistema de
servico. Este resultado tem em sua constituicdo as novas bases operacionais e
competitivas trazidas pela Ciéncia de Servigo.

As redes de servicos estdo sempre a entregar valor, conforme o0s
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direcionamentos trazidos pelas premissas da Logica Dominante de Servigo. O
sistema de servigo que tem a lideranca da rede é o arquiteto da rede de criacao
de valor, é quem estara direcionando os requisitos operacionais e funcionais
dos outros sistemas de servigo, que estdo integrados pelos mecanismos de
governanga da rede, no qual cada um estard entregando o sistema produto-
servico para a entidade seguinte da rede, sendo o beneficiario ao final da rede
o consumidor. E também o consumidor o responsavel pelo ponto de partida da
proposicao de valor matriz, que fornecera a diretriz operacional a todos os
integrantes da rede de servigo.

el
SUPPLY CHAIN SCM SCM
MANAGEMENT Tradicional SSME
Tudo para venda final Satlsf;lgao_ do Cliente
ominante
Bens tangiveis Servicos intangiveis
Orientado Valor agregado
Cliente a custo
T MNecessidades flexiveis
Satisfacdo do cliente - pas Satlsfagdao do cliente
urante
Mecanismo Padrio F“EFEHS.E" PAPSIS L
limites
Receita gerada na Receita gerada por
Processo minimizagdo do custo da o P
% servigos
preducdo em massa
Cliente excluido do projeto Cliente incluido no projeto
do processo do processo
Requerimento de usuario Requerimento de cliente
TBCHOIOQIE L : Inovacdo
Padronizacdo do sistema c
do servico

Quadro 4-1: Caracteristicas — SCM Tradicional e SoSC.
Fonte: adaptada Wu (2009, p.594).

O quadro 4-1 apresenta as caracteristicas quanto aos perfis de uma
cadeia de suprimentos tradicional e uma cadeia de suprimentos orientada a
servico. A Ciéncia de Servico considera que a satisfagdo do cliente e as
necessidades do cliente sdo os fatores dominantes. Esta filosofia difere da
visdo de “dualidade” que esta profundamente enraizada na cadeia de
suprimentos tradicional. A l6gica por tras da tradicional cadeia de suprimentos é
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que esta vé o processo de producao como um padrao, enquanto que a filosofia
da Ciéncia de Servico procura estar sempre repensando todas as funcgées e
limites, para promover uma nova formagéao inovadora.

Um ponto relevante da cadeia de suprimentos orientada a servico (SoSC)
€ que esta é formada em suas estruturas também pela cadeia de suprimentos
tradicional, mantendo desta forma as caracteristicas funcionais da proposta
anterior, que tinha como foco disponibilizar ao consumidor no tempo mais breve

possivel 0s recursos necessarios para execuc¢ao do servigo ao cliente.

As bases conceituais da Ciéncia de Servico baseadas na Logica
Dominante de Servico tem o potencial para se tornar a plataforma para
visualizar corretamente as organizagdes como sistemas de servico (LUSCH,
2008, p.12).

As transformacdes nas organizacdes a partir da integracdo de algumas
premissas e conceitos apresentados neste estudo sdo:

e Légica S-D — FP7. A empresa nao pode distribuir valor, mas
somente oferecer uma proposicao de valor. As empresas
podem oferecer seus recursos para a criacdo de valor e de forma
colaborativa (interativa) criar valor, na sequéncia da aceitacao das
proposi¢des de valor, mas nao € possivel criar e/ou entregar valor
de forma independente (VARGO, 2004).

e Ciéncia de Servico — Proposicoes de valor. Um tipo de
informacdo compartiihada (recursos, necessidades) entre
entidades (ex.: sistemas de servico: cliente e fornecedor),
moldando suas interagdes, e tornando valor como algo real que
inicialmente estda nas maos do cliente, mas que quando
fornecedores e clientes se integram passam a compartilhar e a
cocriarem novos valores (SPOHRER, 2008a).

Na relacdo cliente — fornecedor, a entrega por parte das empresas se
caracteriza como uma proposicdo de valor constituida por bens e servicos,
surgida a partir das necessidades do cliente. Por parte do cliente, tem-se a
seguinte consideragao:

e Légica S-D — FP6. O cliente € sempre um cocriador do valor.
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Implica que a criagdo de valor € sempre interacional, isto €, deriva
das interagdes do consumidor com o fornecedor (VARGO, 2004).
Esta premissa dentro do processo de consumo de um servico por parte
do cliente traz ao conceito de servico uma nova definicao: na Logica Dominante
de Servigo, 0 servico passa a ser definido como a aplicacdo de competéncias
especializadas (conhecimento e capacitacdo) para o beneficio de outra
entidade, que também é definido pela premissa primeira (LUSCH, 2008, p.6).

e FP1. Servico é a base fundamental de troca. Servigcos sao
trocados por servicos. A aplicacdo de recursos operantes
(conhecimentos e habilidades), que sédo "servicos", é a base para
todas as trocas.

Esta nova concepcdo de servico promove mudangas por parte do
conceito de produto, este sofre a seguinte transformacdo estrutural e
operacional:

e Légica S-D — FP3. Mercadorias sao mecanismos de distribuicao
de valor na prestacao de servicos. Bens (duraveis e nao
duraveis) derivam seu valor através do uso - isto €, do servigo que
prestam (VARGO, 2004).

e Ciéncia de Servico — O valor. E uma funcdo, ndo apenas a
conveniéncia dos mundos possiveis com uma pessoa diretamente,
mas também a conveniéncia imputada nos relacionamentos

relevantes (conexdes na rede de servigo) (SPOHRER, 2008a).

A construcao do novo produto como um sistema produto-servico passa a
ser 0 novo foco das organizagcdes como sistema de servico. Passa-se a
considerar a visdo do produto expandido, que é o produto basico
manufaturado, agora acrescido de valor agregado proporcionado pelo processo
de servico ao cliente e pela logistica.

Apresenta-se como exemplo o produto acabad, que, estocado em um
armazém, é o mesmo produto acabado que se encontra nas maos do cliente,
em termos de suas caracteristicas tangiveis. Contudo, & evidente que o
produto que esta nas maos do cliente tem muito mais valor do que aquele

estocado em um depdsito. Nesse caso, o servico de distribuicao foi a fonte de
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agregacao de valor (CHRISTOPHER, 2008, p.51), conforme se apresenta na

figura 4-2.
Cadeia de Suprimentos orientada a Servico Produto Expandido
R e e e Sistema Produto-Servico
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Figura4-2: SoSC e Produto Expandido.
Fonte: adaptado (CHRISTOPHER, 2008, p.51).

Redesenha-se também neste cenario da figura 4-2 a cadeia de
suprimentos para uma cadeia de suprimentos orientada a servigo (CSoS), pois
com a visao da Légica Dominante de Servico implica-se que a producao deve
ser entendida como “recursos”, que permite a criacdo de valor através da
cocriacao de valor por colaboracdo, ndo somente envolvendo o prestador € o
beneficiario, mas todas as partes envolvidas em uma rede de criacao de valor.
As mercadorias continuam a ser importantes na Logica Dominante de Servico,
mas sao vistas como veiculos para a transmissdo de recursos (0 que faz
alguns chamarem estes de aparelhos [appliances] ou ferramentas), mais do
que containers de valor (LUSCH, 2008, p.7).

O instrumento operacional nas organiza¢des que propicia a integracéao e
execucao destas consideragdes anteriores ao produto expandido e as
premissas basicas € o0 conceito de servico ao cliente, que tem como
responsabilidade garantir a entrega do valor requerido pelo seu cliente.

e Légica S-D — FP8. Uma visao centrada em servico €
inerentemente relacional e orientada para o cliente. O servico é
definido em termos de beneficios para determinado cliente e o
processo da cocriacao é inerentemente relacional e orientado para

o cliente.
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Servico ao Cliente — as empresas estdo buscando desenvolver
mecanismos que agreguem valor aos seus produtos e servigos de acordo com
as necessidades requeridas pelos clientes, como forma de conquistarem
diferenciais competitivos sustentaveis (VIEIRA, 2008, p.1). Servico ao cliente é
um mecanismo que consegue agregar valor e competitividade estratégica as
empresas, e esta fortemente associado as diretrizes presentes na missdo da
SCM, que se constitui em termos dos meios pelos quais se consegue atender,
a um baixo custo, aos requisitos do cliente ou, em outras palavras, a satisfazer
os clientes (CHRISTOPHER, 2008, p.42).

Todo trabalho realizado nas empresas faz parte de algum processo. Nao existe
um produto ou um servico oferecido por uma empresa sem um processo
empresarial (GONCALVES, 2000, p.7).

O servico ao cliente faz parte de toda organizagéao orientada a servicos, que é
constituida e se estrutura operacionalmente por meio dos processos de servico,
que se definem como um conjunto de tarefas ou atividades inter-relacionadas
que, juntas, entregam o servico em uma apropriada sequéncia.

O processo de servico é conceito fundamental no projeto dos meios pelos
quais uma empresa pretende produzir e entregar seus produtos e servigos a
seus clientes (MELLO, 2005, p.1715), e requerendo que o foco na melhoria da
qualidade esteja sempre nas atividades, em vista da participagcdo do cliente
(SANTQOS, 2000).

Com essa perspectiva enxerga-se o consumidor n&o no fim da cadeia de
suprimentos mas no seu inicio (CHRISTOPHER, 2008, p.54). Diante dos
modelos, o sentido ultimo de qualquer cadeia de suprimentos é satisfazer as
condicées do consumidor final (CHRISTOPHER, 2008, p.42). Esta premissa
vem exigindo maiores necessidades de se prover rapidas respostas no
atendimento das demandas por produtos e servigcos por parte da cadeia de
suprimentos, em suporte a manutencao da eficiéncia e eficacia do processo de
servico (WU, 2009, p.592).

As empresas do futuro deixardo de enxergar processo apenas na area
industrial, serdo organizadas em torno de seus processos nao fabris essenciais
e centrardo seus esforgos em seus clientes (GONCALVES, 2000, p.13).

Este futuro ja chegou com a Ciéncia de Servico (SSMED - Service
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Science, Management, Engineering and Design), trazendo importantes
contribuicées ao processo de servigo ao cliente. Por meio de seus fundamentos
a Ciéncia de Servico faz a transformacgao da tradicional cadeia de suprimentos,
direcionando-a ao contexto da rede de servico, evoluindo as caracteristicas do
processo de servico ao adicionar a Logica Dominante de Servico, integrando
estes processos como elos de uma mesma corrente e fazendo a inser¢ao do
cliente como foco principal no projeto da nova cadeia de suprimentos, conforme
apresentado no quadro 4-1.

As organizagbes que competem apenas em termos das caracteristicas
tangiveis do produto acabardo em grande desvantagem em relacdo aquelas
que incrementam o produto basico com servicos que agregam valor. Evidente
que nao sao apenas o0 servico ao cliente e a logistica que agregam valor. Em
muitos casos, a propaganda, a marca e a forma de acondicionamento podem,
todas elas, aumentar o valor percebido do produto para o cliente. Porém, cada
vez mais fica evidente que é preciso mais do que a marca para diferenciar o
produto. (CHRISTOPHER, 2008, p.51).

Esta é a visdo e o valor trazida pela Ciéncia de Servigo, transformando
Servico ao Cliente em uma nova proposta, a cadeia de suprimentos orientada a
servico (CSoS) em sustentacao ao conceito do produto expandido, que tem por
principio olhar as necessidades do cliente e, por compromisso, entregar uma
proposicao de valor agregado de toda uma rede de servigo ao cliente.

4.3.1 Sistema de Servico e Cadeia de Suprimentos orientada a
Servico (CSoS)

Toda esta transformacao sobre a cadeia de suprimentos traz o seguinte
questionamento: como ocorre todo este processo de transformacgao? O antigo
modelo de organizacdo acontece sob a orientacdo da Logica Dominante de
Bens (GDL) para a respectiva criacdo de valor. Esta totalmente preocupada
com a producdo de unidades fisicas, na qual o servico € intagivel (LUSCH,
2008, p.6).

Para a efetivagdo da nova l6gica dominante, ou seja, a Légica Dominante
de Servigo, os cientistas fazem uma importante adequacédo textual para a
designacao do novo sentido de servigco. Na Logica Dominante de Bens (GDL),
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quando se define servico no plural, servicos, a formatacdo é similar a um
produto, mas se diferenciando deste em termos de quatro caracteristicas:
intangibilidade, heterogeneidade (inabilidade para padronizacao),
inseparabilidade (da producdo e consumo) e perecibilidade (inabilidade para
inventario). Na questdo da Légica Dominante de Servico (SDL), no novo
modelo de organizacdo orientada a servico, o0s cientistas caracterizam
textualmente servico no singular, servigo, denotando que este seja um
processo, que faz algo para e em conjunto com outros parceiros. Esta € uma
distin¢do sutil, mas fundamental tecnicamente (LUSCH, 2008, p.6).

A Global Supply Chain Forum conceitua que uma cadeia de suprimentos
€ um processo, e reconhece este como sendo a integracao de oito principais
processos de negécio (CROXTON, 2001, p.13; LAMBERT, 2004, p.18;
VIVALDINI, 2010, p.32): gestdo do relacionamento com o cliente (CRM —
customer relationship management), gestao de servico ao cliente, gestao de
demanda, atendimento de pedidos, gestdo do fluxo de producéo, gestdo de
relacionamento com os fornecedores (SRM — supply relationship management),
desenvolvimento de produto e comercializacdo (PLM — Product Lifecycle
Management), e a gestao de retornos.

A cadeia de suprimentos orientada a servico, na proposicdo de um
sistema de servigo como o da figura 4-3, constitui-se sobre uma estrutura de
trés modelos integrados e sincronizados para efetivar a entrega de valor ao
consumidor final. Neste estudo, a proposi¢cado da Global Supply Chain Forum é
integrada a estes modelos, com objetivo de dar uma constituicdo estrutural a
cadeia de suprimentos orientada a servigo:

e Modelo Supply Chain (B2B): uma cadeia de fornecedores, partindo

dos insumos a producao do recurso final entregue ao cliente.

o Gestao do relacionamento com os fornecedores — que é

o espelho da gestao do relacionamento com o cliente, s6

que com atencdo voltada aos fornecedores. Também

envolve o relacionamento com um pequeno grupo de

fornecedores, com base no valor que eles agregam a
empresa (VIVALDINI, 2010, p.32).

o Gestao do fluxo de producao — inclui todas as atividades

necessarias para obter, implementar e administrar a
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flexibilidade da producdo na cadeia e mover os produtos
através das fabricas (VIVALDINI, 2010, p.32).

Desenvolvimento de produto e comercializacao -
consiste na estrutura para trabalhar com os clientes e
fornecedores a fim de desenvolver produtos e ganhar
mercado. A implementacado desse processo ndo s6 capacita
a administracdo para coordenar o fluxo de novos produtos
através da cadeia como também ajuda os membros na
producdo, na logistica, no marketing e em outras atividades

necessarias para suportar a comercializacao.

Modelo Hub (B2C): tem o compromisso de se relacionar e
disseminar o recurso final a varias pracas de consumidores,
executando o processo de cocriacao de valor na entrega de uma
proposicao de valor ao consumidor.

o Gestao do relacionamento com o cliente — este processo

prevé a estrutura para o desenvolvimento e manutencao do
relacionamento com o0s clientes. Através dele, sao
identificados os principais clientes e grupos de clientes a
serem acompanhados como parte da missao de negdcio da
empresa (VIVALDINI, 2010, p.32).

Gestao de servico ao cliente — o servico ao cliente
representa a face da empresa voltada ao cliente. Pode-se
dizer que é o principal ponto de contato para administrar o
nivel de servico desenvolvido durante o processo de gestao
do relacionamento (VIVALDINI, 2010, p.32). Nesta gestédo
que se tem a formacgéo do processo de servigo.

Gestao da demanda — é o processo que balanceia o
requerimento do cliente com a capacidade da cadeia. Com o
processo ajustado, é possivel visualizar a demanda
proativamente e executar um plano com um minimo de
ruptura (VIVALDINI, 2010, p.32).

Atendimento de pedidos — este envolve mais do que
preencher pedidos. Ele agrega todas as atividades

necessarias para definir os requisitos do cliente, ou seja,
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desenha a relacdo e capacita a empresa a entender tais
requisitos, na intencdo de minimizar os custos de entrega
(VIVALDINI, 2010, p.32).

e Modelo Rede Social (C2C): ap6s a compra, do ponto de vista da
competitividade, o valor da experiéncia vivenciada estara se
propagando por dentro da rede social a qual o consumidor
participa, gerando novas oportunidades. Gummesson (2010, p.42)
diz: a sociedade se forma por duas dimensdes, sendo uma delas a
sociedade em rede, na qual as empresas e 0os mercados sao redes
de relacionamento dentro das quais interagimos, totalmente de
acordo com o marketing de relacionamento (GUMMESSON, 2010,
p.42), que se define como a interagdo das redes de
relacionamentos (GUMMESSON, 2010, p.22), e tem como foco
que o mundo € uma rede de relacionamentos de muitos-para-
muitos (GUMMESSON, 2010, p.24). Agrega-se por tras do
marketing de relacionamento, principios da economia da
experiéncia, que conforme Hilsdorf (2010) faz entender as pessoas
ndo compram apenas o0 produto, compram o conjunto de
beneficios, diferenciais e experiéncias que compéem comprar e
vivenciar o produto (HILSDORF, 2010; GRONROOS, 2009, p.4).
Apo6s o consumo, do ponto de vista da sustentabilidade, o sistema
devera promover e criar canais que facilitem o retorno do produzido
por parte do consumidor final.

o Gestao dos retornos — este processo estd associado a
gestdo dos retornos de produtos e a logistica reversa,
através de todos os membros da cadeia (VIVALDINI, 2010,
p.32). Nele, é importante destacar o fato de possibilitar o
encontro de solugdes que minimizem o retorno de produtos
por questdao da qualidade e que estimulem o retorno dos
produtos para minimizar o impacto ambiental produzido por

este.

Em sintese, do marketing vem o processo de servico, do processo

produtivo (producdo) vem a cadeia de suprimentos, e integrados, formam um
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macroprocesso de negécio, compondo a estrutura processual de um sistema
de servico, conforme se apresenta na figura 4-3.

Observa-se que a proposta da Global Supply Chain Forum (CROXTON,
2001, p.13; LAMBERT, 2004, p.18) apresenta semelhante visdo desta
integracdo funcional, pois o servico ao cliente, que é suportado por um
processo de servico, € visto como um processo de elo que compde 0 processo
maior da cadeia de suprimentos. Como resultado deste estudo e pesquisa é
proposto um acréscimo estrutural na formacdao de um sistema de servigo,
conforme representado na figura 4-3 e caracterizando os elementos de
formacao de uma cadeia de suprimentos orientada a servico.
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Figura 4-3: Sistema de Servico composto por SCM e Processo de Servico.
Fonte: o Autor

Somam-se a esta proposicdo as definicbes de sistemas de servico
formais e informais, objetivando dar a esta estrutura mais aderéncia e
consisténcia teérica (SPOHRER, 2008a, p.4).

Em sintese, a cadeia de suprimentos orientada a servico (CSoS) é o

instrumento operacional sobre o qual se executa, na pratica, toda a dinamica
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de um sistema de servigo para a entrega de uma proposicéo de valor a seu

cliente.

Em outro estudo também se faz uma segmentagdo da forma funcional
junto ao processo de servigo ao cliente, com o objetivo de melhor compreender
o significado de servico e a estrutura de um sistema de servico. Para tal
apresenta-se um conceito mais amplo trazido por Pinhanez (2009, p.3) de
sistema usavel, que fragmenta o universo de servicos em quatro tipos basicos
de sistemas usaveis, que tém por objetivo produzir uma melhor diferenciacao
entre produto e sistema de servico (PINHANEZ, 2009, p.5).

Para esta classificacdo de tipos de sistemas usaveis, coloca-se como
premissa que a dimensao mais importante na diferenciacdo entre produtos e
servicos é a presenca de seres humanos dentro do sistema usavel durante o
uso. Quando associado a classificacdo do tipo desejado de engajamento,
apresenta-se o0s tipos abaixo.

Na condigao de engajamento voluntario (PINHANEZ, 2009, p.5):

e Sistema Produto é um sistema usavel ndo-humano e de uso
voluntario, ou seja, um sistema utilizdvel que na maioria nao
contém pessoas ou organizagdes como componentes durante o
uso, e requer o envolvimento voluntdrio de uma pessoa ou
organizacdao externa para gerar valor. Para a constituicdo da
definicdo de sistemas ndo-humanos é requerido, primeiramente,
que o compromisso de engajamento com um sistema produto seja
voluntario, reforcando a noc¢ao de escolha, muitas vezes associado
aos produtos.

e Sistema de Servico € um sistema usavel humano e de uso
voluntario, ou seja, um sistema utilizavel que contém um nivel
significativo de pessoas ou organizacbes como componentes
durante o uso, e requer o envolvimento voluntario de uma pessoa
externa ou organizagao para gerar valor.

Na condicdo de engajamento coercivo, obrigatério ou involuntario
(PINHANEZ, 2009, p.5):

e Sistema Ambiental € um sistema usavel sem seres-humanos,

mas que temos 0 nosso compromisso diario de engajamento com
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ele, o ambiente que nos rodeia e com o0 meio ambiente em geral,

sendo inevitavel.
e Sistema Social € um sistema usavel com seres humanos no seu
interior, coagindo seus usudarios ao engajamento. Exemplos: o
sistema policial (do ponto de vista do criminoso), sistemas de
tributacdo (como percebido pelos contribuintes), e até mesmo
sistema familia (do ponto de vista de ambos, dos pais e dos filhos).
Uma cadeia de suprimentos orientada a servico (CSoS) esta fortemente
associada a classificacdo dos engajamentos voluntarios, pois somente havera
a entrega de uma proposi¢ao de valor quando o cliente fizer o seu engajamento
ao sistema de servico de seu interesse, movimentando ambos os sistemas, a
cadeia de suprimentos em conformidade ao sistema produto e o processo de

servigo em conformidade ao sistema de servigo.

Um cenario pratico que exemplifica e fortalece esta proposicao de
formacao da cadeia de suprimentos como parte de um sistema de servico é
visto pelo problema enfrentado no setor agropecuario da carne bovina
brasileira em 2011. A Russia estava a bloquear a entrada de carne bovina,
suina e de frango nos portos do pais, alegando problemas sanitarios. O
anuncio havia sido feito pelo porta-voz do 6rgdo de segurancga alimentar a
agéncia de noticias russa Interfax. A decisdo pegou de surpresa o governo
brasileiro, produtores e industria, e estaria a afetar 89 frigorificos do Parana,
Rio Grande do Sul e Mato Grosso. O impacto no mercado paranaense deveria
ser da ordem de US$ 8 milhdes — cerca de R$ 12,6 milhdes — por més,
conforme estimativa do Sindicarne, que representa a industria. O embargo
descredencia 27 frigorificos do Rio Grande do Sul, 39 no Parana e 23 no Mato
Grosso. Com isso, a maior parte dos US$ 2 bilhdes arrecadados pelo Brasil por
ano na comercializacdo de carnes ao mercado russo seria afetada. O mercado
suino seria 0 mais prejudicado, pois a Russia compra 43% da carne exportada
pelo Brasil e 33,5% do que o Parana exporta (GAZETADOPOVO, 2011).

Este cenario evidéncia o impacto produzido sobre a eficiéncia da cadeia
de suprimentos quanto a sua capacidade de entrega, afetando seriamente sua
competitividade. A proposigdo de valor levada ao mercado russo ndo esta

atendendo as expectativas do cliente no item da qualidade sanitaria, e a
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auséncia deste requisito afeta varias empresas da cadeia, no caso relatado, as
empresas frigorificas. Para a sua solucao, todos os participantes deste sistema
de servico devem contribuir com sua parcela na solucao sistémica e a falha de
um deles que seja continua a afetar a confiabilidade de toda a cadeia para os
padrdes do cliente no mercado russo.

A ndo solucdo produz consequéncias danosas ao mercado do
agronegécio brasileiro, pois dentro de um ano, de acordo com a tendéncia dos
anos anteriores, a balanga comercial paranaense tera R$ 150 milhdes a menos
nas exportacdes devido ao embargo. “O impacto € praticamente o mesmo de
quando o Brasil teve as importagdes interrompidas pela Russia por causa da
febre afitosa em 2005”, considera o presidente do Sindicarne no estado e da
Associacao Brasileira de Frigorificos (Abrafrigo) (GAZETADOPQOVO, 2011).

Este problema transcende a batalha entre empresas: a globalizagédo
trouxe uma evolutiva visdo a competitividade, fazendo a natureza da
concorréncia mudar. O momento agora esta sobre a cadeia de suprimentos, o
mercado definira qual cadeia perdera e qual sera a vencedora (TAYLOR, 2005,
p.16).

Pela perspectiva da Ciéncia de Servico, € possivel entender que a
competitividade esta agora entre sistema de servico versus sistema de servicgo,
portanto, o mercado russo nao ficara desabastecido, e outro sistema o provera

com 0S recursos necessarios, conforme os requisitos requeridos pelo cliente.

Neste cenario pode-se visualizar a relacdo entre a proposta da cadeia de
suprimentos orientada a servico (CSoS) e a proposta do sistema usavel de
Pinhanez (2009). Para ambos existe um ‘servico’ como processo, fazendo a
entrega da proposicao de valor para o cliente (mercado russo). Pinhanez
(2009) classifica este cenario como um sistema usavel de uso voluntario. Para
Spohrer (2008a) trata-se de um Unico sistema de servico, similar visdo tem a
proposta de uma SoSC.

Fazendo a devida associacdo, tem-se em um sistema usavel de uso
voluntario uma dupla composicdo para a formacao do ‘servico’ prestado pela
cadeia de suprimentos bovina ao mercado russo: uma parte do sistema usavel
de uso voluntario é um sistema produto, que é similar na SoSC ao processo da
cadeia de suprimentos, que tem por responsabilidade a movimentacao de um
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produto ao seu destino; na outra parte de um sistema usavel de uso voluntério,
o sistema de servico propriamente dito, que na SoSC é similar ao processo de
servigo.

Com esta classificacdo Pinhanez (2009) atende sua proposta de ter uma
definigdo mais precisa de servigo e mais proxima ao nivel de compreensao por
parte da cultura popular, fornecendo ao sistema de servico melhor distincdo em
relacdo aos sistemas de manufatura, devido suas diferencas de
comportamento e propriedades (PINHANEZ, 2009, p.2).

Ao mesmo tempo valida a constituicdo dupla do processo de servico ao
cliente, proposta pela cadeia de suprimentos orientada a servico (SoSC),

conforme apresentada na figura 4-3.

Muitas das dificuldades atuais por parte das organizac¢des na eficiéncia de
seus negécios estdo na falta de entender as diretrizes presentes em uma
cadeia de suprimentos orientada a servico (CSoS). Torna-se fundamental
continuar os estudos e pesquisas para se ter melhor compreensdo e dominio
sobre a préxima geracao de cadeia de suprimentos, reposicionando sua
importancia estratégica junto as empresas e na transformacao da sociedade
contemporanea. O conceito de sistema de servigo também é um fator técnico
urgente a ser pesquisado com mais amplitude e profundidade, para que se
consiga propiciar evolugao técnica as organizacoes orientadas a servigo. Esta
necessidade é ampliada a partir do momento da lideranga do setor de servigos
como modelo principal de geracao de rigueza no universo econémico, na era

da informacéao.

4.4 Cadeia de Suprimentos Sustentavel e orientada a Servigco (CSS?)

A questdo entre sustentabilidade e competitividade é um tema recorrente
que vem se acirrando em todo o mundo, entre ambientalistas e produtores,
como pode ser observado. No Brasil, as alteracées ocorridas na legislacédo
florestal nas Ultimas décadas é o principal alvo das criticas feitas pelo
agronegécio em relacdo ao Cédigo. Sempre existiram pressdes entre ruralistas
e ambientalistas a favor ou contra mudancas no Cédigo Florestal. No entanto,

este debate se acirrou a partir de 2009, quando a Camara Federal passou a
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trabalhar sobre o assunto e indicou o deputado Aldo Rebelo para ser relator da
Comissao Especial sobre o tema. Nacionalista, Rebelo alegou em seu relatério,
entregue aos deputados em junho de 2010, que ha “pressdes de entidades
ambientalistas estrangeiras para impedir o desenvolvimento do Brasil em
contraposicdo a expansdo da agricultura e da infraestrutura do Pais”
(CODIGOFLORESTAL, 2011).

Estas discussdes ndo ocorrem somente no ambito do estado, mas
também se desenvolvem no ambito corporativo, onde afirma-se que esta se
tornando evidente que a sustentabilidade serd o prdéximo fator a ser
incorporado pelas empresas, assim como foi a questdo do custo, da qualidade,
da velocidade de langamento de novos produtos/servicos, ajuste as mudancas,
etc. Em um mundo que consome 30% a mais do que é capaz de produzir, uma
empresa que leva em consideracdo as questdes sociais e ambientais que
cercam sua producdo de bens e servicos se destacara das demais. Em alguns
mercados ja nao se compra produtos produzidos de forma ndo ambientalmente
correta ou por empresas nao socialmente responsaveis (HOHN, 2009).

Esta € a nova proposicao de valor requerida pelo mercado e a ser provida
pelas organizacdes através de seus recursos produtivos.

O novo cenério econbémico que comeca a se desenhar pede respostas
para a conciliacdo entre competitividade e sustentabilidade ambiental em suas
varias dimensdes. No presente estudo, busca-se contribuir com parte da
solucdo a este cenario no contexto corporativo, trazendo a proposta da cadeia
de suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?) como um modelo
estrutural junto ao processo corporativo da SCM, visando prover respostas
concretas a sustentabilidade ambiental nas organizacdes e a favor da reducéo
dos riscos ambientais sobre a sociedade, conforme apresentado na figura 4-4.

Esta proposta esquematica da cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servico (CSS?) é constituida sobre as bases de uma cadeia de
suprimentos sustentavel (CSS) adicionada da capacidade competitiva provida
pela cadeia de suprimentos orientada a servico (CSoS), proveniente da Ciéncia
de Servico. Esta nova proposta de cadeia de suprimentos objetiva integrar-se a
proposicdo da Ecologia Industrial na condicdo de fornecer instrumentos
praticos para a formagao de um sistema industrial sustentavel (figura 4-4).
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Figura 4-4: Cadeia de Suprimentos Sustentavel e orientada a Servigo — CSS?
Fonte: o Autor

A cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?) chega
como um pilar que procura efetivar, na pratica, as diretrizes da economia
ecologica e da ecologia industrial, viabilizando a formagcdo de um sistema
industrial sustentavel. Pode-se, entdo, desenvolver uma reformulagdo na
equagao (1) da relacdo sistema industrial com o sistema natural, para a

equacao (2) que foca o desenvolvimento sustentavel:
sistema industrial sustentavel f(sistema social) = sistema natural (2)

Um sistema industrial sustentavel tem como base trabalhar com a cadeia
de suprimentos sustentavel e orientada a servigos, a qual procura nao deixar
material e produto serem descartados no meio ambiente. Antes desta etapa,
eles sao direcionados para um processo reciclador que dara os
direcionamentos aos residuos ou para uma nova industria, como matéria-
prima, aderente a proposi¢do da Ecologia Industrial, ou pela logistica reversa
retornando como material reciclado para a uma empresa dentro da industria de
origem, ou como produto de reuso para um préximo cliente ou consumidor.

Desta forma, um sistema industrial sustentavel atende os requisitos de
valor para para um sistema social e se mantém em equilibrio com o sistema

natural, pois ndo descartara residuos sobre o0 meio ambiente.
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No contexto da competitividade as cadeias de suprimentos sustentaveis e
orientadas a servigo (CSS?), similarmente as chamadas Redes de Suprimentos
Determinada pela Demanda (DDSN — Demand-Driven Supply Network),
estardo a oferecer a toda cadeia agilidade, adaptabilidade e alinhamento,
conforme definidos (TURBAN, 2008, p.379):

e Agilidade — capacidade de responder rapidamente a mudancas de
curto prazo na equacao entre demanda e oferta e de gerenciar
rupturas externas de forma mais eficaz.

e Adaptabilidade — capacidade de estimuar o ajuste no design da
cadeia de suprimentos para enfrentar mudancas estruturais nos
mercados e modificar as estratégias da rede de suprimentos,
produtos e tecnologias.

e Alinhamento — capacidade de criar incentivos compartilhados que
se alinham aos interesses das empresas por toda a cadeia de

suprimentos.

Neste capitulo procurou-se acrescentar novos entendimentos a parte da
tematica competitividade e sustentabilidade, que tem suscitado grandes
questionamentos sobre o papel desempenhado pelas empresas na sociedade
moderna, ndo s6 quanto a extracdo de insumos produtivos da natureza, mas
também em relacdo as consequéncias ambientais dos modelos de producéao e
de consumo dominantes, com base no aumento crescente da demanda por

produtos e na busca por superacao na competitividade de seu mercado.
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5 — Cadeia de Suprimentos e Gerenciamento de Processos

No capitulo 4, foi consolidada a proposi¢cdo de um modelo estrutural a
cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?). Neste capitulo
procura-se desenvolver a formagdo de seu esquema operacional, que tem por
objetivo constituir as bases técnicas que dao suporte a sua gestao e forma de
execucado. Durante as fases desta construcéo por tras deste novo modelo esta
a dindmica de um complexo sistema de servico.

Busca-se consolidar, na pratica, sustentabilidade com competitividade,
que sao ideias que estdo sendo incorporadas pelo meio empresarial e que
comecam a figurar nas agendas de trabalho de seus gerentes de operacoes,
que estdo sempre preocupados em modernizar suas estratégias. Junto a estes
gestores e na esfera das operacdes, sustentabilidade e competitividade séo
apropriadas de diferentes maneiras e com diferentes enfoques nas estratégias.
Existem dois grandes eixos que podem ser delineados na incorporacao destes
conceitos no campo do conhecimento das operagdes: o da competitividade
empresarial e o da gestdao ambiental (TEODOSIO, 2006, p.38).

Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentdvel e orientada a Servico
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Figura 5-1: Visdo 16gica — Modelo Operacional e Gestdo da CSS* (S’SCM)
Fonte: o Autor
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A proposta segue pela formacdo de um modelo tecnolégico que se

constitui de duas frentes, figura 5-1:

1.

Sistemas — é composto pelos sistemas de informacao integrados de
cada agente da cadeia, suportando as respectivas proposicoes de
gestdo socioambiental e dos quais se obtera as diretrizes para o
desenvolvimento de um Unico sistema que norteara toda a cadeia de
suprimentos dentro das diretrizes da governanca ambiental. A
associacao entre diretrizes competitivas e ambientais, e o sistema de
gestao de toda a cadeia é desenvolvida sobre os fundamentos técnicos
do gerenciamento dos processos de negdcio (BPM — Business Process
Management).

Infraestrutura — é referenciada como infraestrutura de Tecnologia da
Informacéo (TI) cujo objetivo é integrar todos os agentes da cadeia de
suprimentos, provendo agilidade e competitividade para a rede de
negocios. Para isto, utiliza-se os fundamentos da arquitetura
empresarial, com duplo objetivo: construir uma infraestrutura por onde
flua as informagdes da rede de negdcios e integrar tecnicamente cada
agente da cadeia para que cada um acrescente seu papel na rede de
negécio. Para este Ultimo, a arquitetura empresarial € o recurso que
possibilita a construgao tecnolégica da organizacao, transformando os
requisitos de nego6cio associados a estratégia da organizacao em
infraestrutura de Tl (rede, hardware, middleware, etc.), trazendo
eficiéncia e diferencial competitivo por meio da automatizacao dos seus

processos de negdcio.

O objetivo final é formatar um instrumento técnico que seja facilitador e

diretriz para a formagédo de uma infraestrutura tecnolégica e sistemas de gestéao

associdados a uma cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servigo,

no foco de ter sempre o controle desta e fazer a adequada gestdo do impacto

ambiental gerado por este tipo de cadeia de suprimentos.

5.1 Economia Verde

Por meio da Economia Verde tem-se a intencao de apresentar um cenario

real e pratico para nortear o entendimento das necessidades e dos desafios
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presentes na formacdo de um processo de gestdo sobre uma cadeia de
suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?). Com os niimeros para a
viabilidade operacional sobre a Economia Verde apresentados adiante pela
ONU (Organizacao das Nagdes Unidas), via PNUMA (Programa das Nagdes
Unidas Para o Meio Ambiente), pode-se referenciar aos indicadores de
desempenho corporativos a relagdo performance e impacto ambiental, dando
um norte quantitativo a dindmica operacional dos sistemas de gestao
integrados, das empresas participantes da cadeia de suprimentos.

Faz-se necessério olhar a economia pela analise da microeconomia para
aprimorar o entendimento da relagdo economia e meio ambiente em um novo
patamar, tendo o comportamento operacional dos consumidores e das
empresas, e suas decisbes. E nesta dimensdo, analisar os problemas
ambientais como a poluicdo ou o esgotamento dos recursos que surgem das

decisdes tomadas tanto por cidaddos comuns como por empresas.

Economia Verde é definida como sendo novas formas de se buscar o
crescimento econdmico produzindo riqueza, gerando novos empregos — 0S
chamados empregos verdes — e, ao mesmo tempo, promovendo a
sustentabilidade em escalas que vao da local a global (SMA-SP, 2010, p.12).

Introduz, desta forma, um novo modelo econbémico, convertendo a
Economia atual numa Economia Verde (sistema industrial sustentavel), vindo
esta como proposicédo da ONU para a substituicdo do atual modelo econémico.
A partir de uma visdo holistica, inicia-se a criagcdo de nova consciéncia
ambiental (sistema social) intimamente relacionada com as ideias da
preservacao da espécie, do esgotamento dos recursos naturais ou da
degradacao das condi¢des de vida no Planeta (sistema natural).

Sob o panorama da economia verde, crescimento econdémico e
sustentabilidade ambiental ndo sao incompativeis. Ao contrario, uma economia
verde criaria empregos e progresso econdmico, a0 mesmo tempo em que
evitaria consideraveis riscos adversos, como os efeitos da mudanca climatica,
maior escassez de agua e perda de servicos do ecossistema.

O relatério do PNUMA demonstra que a transicdo de uma “economia
marrom” (de alta emissdao de carbono) para uma economia verde se torna

possivel se forem investidos 2% por ano do PIB global (atualmente cerca de
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US$ 1,3 trilhdo) entre o momento atual e 2050, em uma transformagao verde
de setores-chave, como agricultura, edificagdes, energia, pesca, silvicultura,
industria, turismo, transporte, agua e gestdo de residuos. Contudo, tais
investimentos devem ser estimulados por reformas politicas nacionais e
internacionais (PNUMA, 2011, p.1).

Na pratica, Economia Verde é uma agenda de desenvolvimento que
propde uma transformacdo na maneira de se encarar a relacdo entre
crescimento econOmico e desenvolvimento sustentavel, indo muito além da
visdo tradicional do meio ambiente como um conjunto de limites para o
crescimento (SMA-SP, 2010, p.12).

Este novo estudo traz boas perspectivas na relagdo sustentabilidade e
competitividade, pois procura quebrar o olhar fragmentado que promove um
sistema estar sempre a combater o outro.

Um cenério de investimento verde pode atingir taxas de crescimento
anuais mais altas que o cenario habitual de negb6cios, em um espaco de tempo
de 5-10 anos, afirma PNUMA em seu relatério. Esse crescimento econémico
caracteriza-se por um afastamento significativo dos impactos ambientais, com
o efeito da pegada ecoldgica global sobre a taxa de biocapacidade, podendo
esta declinar do nivel atual de 1,5 para menos de 1,2 até 2050 — muito mais
préximo de um valor-limite sustentavel de 1 — em oposicado a um aumento para

2, 0 que seria o caso do cenario habitual de negdcios (PNUMA, 2011, p.1).

Entende-se que a Economia Verde vem a promover a operacionalizagao
na microeconomia e estas acbes serdo as bases que desenvolverdo um
sistema industrial sustentavel, que respeita e busca de forma constante o
equilibrio junto ao meio ambiente, conforme representado na equacgao (2):

sistema industrial sustentavel f(sistema social) = sistema natural (2).

Esta situagdo mostra a viabilidade do desenvolvimento sustentavel, que
para atender a equacao (2), no direcionamento da construcdo de um sistema
industrial sustentavel, tem como aspecto basico estar sempre provendo
solucdes que estejam em equilibrio com o sistema natural, viabilizando uma

transicao para a Economia Verde.



111

Apresenta-se a seguir caracteristicas dos elementos da equacao (2)
associados as diretrizes operacionais da Economia Verde (PNUMA, 2011, p.1):

Sistema Natural. A economia verde valoriza e investe em capital natural.
Um quarto dos investimentos verdes analisados — 0,5% do PIB (US$ 325
bilhdes) — é alocado a setores de capital natural: silvicultura, agricultura, agua
potavel e pesca. O valor agregado na industria florestal aumenta cerca de 20%
em 2050 em comparagdao com o cendrio habitual de negdcios. Investimentos
em agricultura verde que variam entre US$ 100-300 bilhdes por ano de 2010 a
2050 conduziriam, ao longo do tempo, ao aumento da qualidade do solo e ao
crescimento da producédo global das principais culturas, representando uma
melhora de 10% acima do que é possivel com as estratégias atuais de
investimento. O aumento da eficiéncia na agricultura e nos setores industrial e
urbano reduziria a demanda de agua em cerca de um quinto até 2050 em
comparacao com as tendéncias projetadas, reduzindo a pressao sobre o lencol
freatico e agua superficial, tanto a curto quanto a longo prazo (PNUMA, 2011,
p.1).

Sistema Social. Uma economia verde pode contribuir para a diminuicéo
da pobreza. Ha um elo inextricavel entre a aliviacdo da pobreza e a gestao
racional de recursos naturais e ecossistemas, devido aos fluxos de beneficios
de capital natural que sao recebidos diretamente pelos pobres. Ele é
particularmente importante em paises de baixa renda, nos quais mercadorias e
servicos ecossistémicos sdo um grande componente das vidas de
comunidades rurais pobres e proporcionam uma rede de seguranca contra
desastres naturais e choques econémicos (PNUMA, 2011, p.2).

Em uma transicdo para uma economia verde, serdo criados novos
empregos que, ao longo do tempo, superardo as perdas de empregos da
“‘economia marrom”. Isso é particularmente notavel nos setores da agricultura,
edificacdes, energia, silvicultura e transporte. Contudo, em setores cujo capital
esta seriamente exaurido, como na pesca, 0 esverdeamento provocara uma
perda de empregos e renda a curto e médio prazo, de modo a repor 0s
estoques naturais e prevenir uma perda permanente de renda e empregos.
Também pode exigir investimentos para requalificar e reeducar a forca de
trabalho. O uso de ferramentas, como imposto, incentivo fiscal e licencas

negociaveis para promover investimentos e inovagbes verdes, também é
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essencial, assim como o investimento em capacitacdo, treinamento e
educacao. (PNUMA, 2011, p.2).

Sistema Industrial Sustentavel. Transportes (UNEP, 2011, p.8) — Os
custos ambientais e sociais dos transportes em termos de poluicdo do ar,
acidentes e congestionamento do trafego podem custar, atualmente, cerca de
10% do PIB de um pais ou regido. As politicas para tornar mais verde o setor
dos transportes abrangem desde o fomento a utilizagao de transportes publicos
e nao motorizados até as que promovem a eficiéncia de combustiveis e
veiculos menos poluentes.

Na Europa, as andlises indicam que os investimentos em transportes
publicos rendem beneficios econémicos regionais superiores ao dobro do seu
custo.

A reducdo do teor de enxofre dos combustiveis para transportes na Africa
Subsaariana pode levar a economia de quase um bilhdo de délares por ano em
custos de saude e afins.

e QO investimento anual de 0,34% do PIB global até 2050 no setor de
transportes pode reduzir a utilizacdo de petroleo em 80% em
relagdo a situagdo atual — elevando a taxa de emprego em 6%,
sobretudo na expansao dos transportes publicos.

Residuos (UNEP, 2011, p.9) — Prevé-se que o mundo gerara 13 bilhdes
de toneladas de residuos municipais e outros até 2050; atualmente, apenas
25% de todos os residuos sao recuperados ou reciclados.

e Um investimento de 108 bilhdes de dblares por ano no
“esverdeamento” do setor de residuos pode conduzir a reciclagem
plena de residuos eletrénicos, em contraste com o atual nivel de
15%.

e Tal investimento poderia impulsionar a triplicacdo da reciclagem
global de residuos até 2050 e o corte de mais de 85% nos
montantes destinados a aterros sanitarios em comparacao com o
cenario atual.

e Entre 20% e 30% das emissbes de gases de efeito estufa
relacionadas ao metano poderiam ser reduzidas até 2030 se
poupancas financeiras associadas fossem realizadas.

A prevengcao e o manejo de residuos também permanecem como um
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grande desafio para a fabricacdo de produtos, onde abordagens como a
renovacdo da producdo e da concepcao dos produtos e processos pode
desempenhar um papel importante na reducao de residuos e na utilizacao de
recursos.
e Se a vida util de todos os produtos fabricados fosse ampliada em
10%, por exemplo, o volume de recursos extraidos poderia registar
um corte semelhante.
e Areciclagem de calor residual por meio de instalagdes de producao
combinada de calor e eletricidade (CHP, na sigla em inglés)
apresenta um elevado potencial para o uso eficiente de energia. A
industria de papel e celulose possui instalacbes de CHP que
permitem uma economia superior a 30% no uso de energia

primaria.

A proposta da Economia Verde procura estimular as empresas para que
estas deem, de forma pratica, os primeiros passos em direcdo a um sistema
industrial sustentavel. Desta forma, se assim fizerem, diante da dinamica de
troca do desenvolvimento sustentavel apresentada na equacao (2), é possivel
visualizar para as empresas novas oportunidades de crescimento

ambientalmente saudavel.

5.2 Governanca e Gestao Socioambiental

Foi dito anteriormente que a competitividade empresarial ndo ocorre mais
entre as empresas, e sim, entre cadeias de suprimentos (VIVALDINI, 2010,
p.62; TAYLOR, 2005, p.16). Numa era de concorréncia entre cadeias, as
recompensas irdo para as organizacbes que puderem melhor estruturar,
coordenar e gerenciar 0s relacionamentos com seus parceiros, ou seja,
desenvolver uma cadeia comprometida com relacionamentos melhores, mais
estreitos e mais ageis com seus clientes finais. Por consequéncia, a
colaboragédo torna-se um recurso critico para o sucesso de uma cadeia de
suprimentos, pois como estratégia de neg6cio, estard fundamentada na
confianga existente entre as empresas desta cadeia (VIVALDINI, 2010, p.62).

A importancia da atuagao sistémica e em rede da cadeia de suprimentos
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evidencia também a necessidade de existir uma eficiente coordenacao e
suporte aos fluxos de informagdo em toda a cadeia. Essa rede, para ter um
funcionamento adequado, deve ter um fluxo de informag¢des bom o suficiente
para garantir que problemas em um componente da rede nao reflitam nos
demais, provocando danos na eficiéncia da cadeia (MACADA, 2007, p.3).

Estabelecer a cooperacdo entre os agentes de uma cadeia para
administrar as operacdes ajuda a adiministrar a demanda e a melhorar a
rentabilidade geral. Para esta consolidacao, propde-se desenvolver uma gestao
colaborativa na cadeia de suprimentos, que se define como duas ou mais
empresas independentes trabalhando conjuntamente para planejar e executar
operacdes de suprimento, com maior sucesso do que atuando isoladamente
(VIVALDINI, 2010, p.58).

Neste sentido, propde-se desenvolver um processo de governanca que
oriente a operacionalizacdo da cadeia de suprimentos, melhorando a

coordenacao e que venha a atender um perfil de gestao colaborativa.

Ao analisar cada um dos possiveis dominios de formagdo de uma cadeia
de suprimentos, existe o desafio de orientar a todos os agentes da cadeia para
uma mesma meta coletiva. Este fato torna necessario a existéncia de um
mecanismo de governancga supra-empresarial para constituir ordem e sintonia

entre todos os agentes da cadeia, conforme figura 5-2.
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Figura 5-2: Cadeia de Suprimentos, Governanca Ambiental e Complexidade
Fonte: o Autor

Neste estudo o conceito de governanca é utilizado para definir uma
diretriz de governanca ambiental que suporte a adequada gestao operacional
de uma cadeia de suprimentos. Este processo tem por finalidade orientar a
formacao de um modelo de gestao que consiga administrar a complexidade da
cadeia de suprimentos como rede de negdcios, formatando a relacdo entre
seus agentes, e garantindo a operacionalizacdo do perfil de uma cadeia de
suprimentos sustentavel e orientada a servigo.

Em todos os dominios da relacdo governanca e cadeia de suprimentos
requer-se a existéncia de uma lideranca, que terd o poder de garantir a
aderéncia de todos os agentes da cadeia quanto a execucdo das normas e
diretrizes de governanca, necessarias para se atingir os resultados esperados
de competitividade, desempenho e conformidade.

Provavelmente, para uma instituicdo se tornar lider e gestora de uma
cadeia de suprimentos depende do seu poder politico ou mercadolédgico dentro
desta cadeia, conquista esta obtida porque, em geral, suas diretrizes impactam
a capacidade competitiva de toda a cadeia. Somente com este tipo de

conquista é possivel definir e executar diretrizes de governanca que sejam
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atendidas por toda a cadeia de suprimentos. Sem uma proposta de governanca
€ muito dificil a ordem e a administracdo da cadeia, garantindo a performance
operacional e de negbcio por parte desta, pois fatalmente ha muitos conflitos
devido aos diversos interesses dos seus agentes.

Na figura 5-2, no primeiro espaco de dominio gestado pelas empresas,
apresenta-se as diretrizes da governancga corporativa dado aos seus beneficios
diretos proporcionados na gestdo e por facilitar o acesso ao capital. A
Governanga Corporativa também vem sendo assimilada rapidamente pelas
empresas e, por este fator, vem funcionando como uma porta de entrada a
sustentabilidade no ambiente corporativo (IBCG, 2007, p.12).

A governanga corporativa designa a forma de atuagao do Conselho de
Administracdo de uma empresa. O Conselho de Administragcdo exerce a
governanga corporativa, tendo como uma de suas func¢des a indicacdo do
primeiro executivo da empresa. Entretanto, esse Conselho ndo da ordens ou
decide abertamente. Os conselheiros se comportam discretamente, fornecendo
orientacdo e avaliacdo sobre movimentos e evolucdo do negécio, mas se
julgarem que a gestdo ndo estd satisfatdéria substituem o executivo que
empossaram (ZACCARELLI, 2008, p.50).

Varias organizagdes, naturalmente, costumam gestar toda sua cadeia de
suprimentos. Por este dominio pelo poder conseguem facilmente definir e
implantar internamente normativas de gestdo ambiental associadas as
diretrizes de governancga, que € rapidamente aceita sem conflitos por todo o
seu sistema corporativo.

Neste caso é bem provavel que venha a existir uma forte conexao entre
sustentabilidade e estratégia, em que os valores e as praticas relacionadas a
sustentabilidade devam ser fonte de inspiragcdo para a formulacdo das
estratégias de negdcio, em que os preceitos da sustentabilidade se aplicam ao
modelo de gestédo, dos quais estes preceitos devem fazer parte, e ndo somente
como atividades periféricas (IBCG, 2007, p.25).

A partir dos proximos dominios da relacao governanca e complexidade,
segue a proposicao da governanca supra-empresarial, com uma atuacéo
velada, discreta e de orientagdo para decisdes voltadas para a competitividade
e o resultado do agrupamento de negécios, ao qual se relaciona. Portanto, a
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governancga supra-empresarial ndo concentra sua perspectiva de atuagdo em
uma empresa isoladamente, mas considera o conjunto de todas as empresas,
ou seja, focaliza sua atuacao reconhecendo sua natureza de entidade supra-
empresas (ZACCARELLI, 2008, p.50).

No segundo dominio da relacdo governancga e complexidade, o processo
de governanca das respectivas cadeias de suprimentos abrange estruturas de
clusters de negdcios ou os APLs — Arranjos Produtivos Locais, cujas diretrizes
de governanca sao do aceite de todos pertencentes ao cluster, devido ao
interesse mutuo de sucesso da producao desenvolvida pelo cluster.

Um APL é um conjunto numeroso de empresas, em geral pequenas e
médias, operando em regime de intensa cooperag¢ao, onde cada uma delas
pode executar um estagio do processo de produgdao ou, mesmo quando
competem, obter complementariedades, por exemplo, compras conjuntas de
insumos (OLIVEIRA, 2009, p.14; PORTER, 1998, p.211). O conceito de
governanca dentro do cluster define a maneira como os diversos atores
interagem entre si, como isso afeta seus comportamentos e agées como entes
individuais ou um coletivo, e como o sistema de governanca busca melhorias
continuas nos padrées socioambientais do cluster, e assim, um maior
desdobramento dos beneficios deste para a localidade e para um
desenvolvimento sustentavel (OLIVEIRA, 2009, p.25).

No terceiro dominio da relacdo governanca e complexidade, 0 processo
de governanca atua sobre o perfil de uma cadeia interorganizacional ou rede
de negécios, figura 5-2. Neste estagio, vé-se a forte necessidade da presenca
de um 6rgao externo para gestar as diretrizes de governanca sobre diversos
tipos de instituicbes pertencentes a cadeia como um sistema supra-
empresarial, com seus objetivos e interesses, mas todos integrados e
comprometidos em atender com sucesso ao cliente final.

Para o terceiro dominio e para o ultimo tem se destacado o papel dos
Operadores Logisticos (Provedor de Servicos Logisticos — PSL). Alguns PSL
atendem diversos processos operacionais como armazenagem, transporte,
distribuicdo, montagem de kits e outras atribui¢cdes relacionadas ao negécio de
seu cliente. Dessa forma, surgem novas configuracdes do papel do PSL, como
por exemplo, o de Integradores Logisticos ou 4PL (Fourth-Party Logistics), que

desempenham um papel combinando gestdo e operacdo das necessidades
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logisticas da cadeia de suprimento (VIVALDINI, 2010, p.2).

Atualmente, a conducdo da gestdo da cadeia de suprimentos (SCM)
numa postura colaborativa e em sintonia com a visdo sistémica da logistica é o
caminho no qual a maioria das empresas vé um potencial de melhoria no

desempenho e agregacao de valor aos seus produtos e servicos.

Por todo este cenario de abrangéncia e complexidade, torna-se
necessario propor modelos de gestdo mais maduros para efetivar o
compromisso ambiental e sistémico por parte das organizacbes, agentes da
cadeia de suprimentos.

Gestao é um termo que deriva do latim gestione e significa o ato de gerir,
gerenciar (NETO, 2009, p.14). Faz parte da Ciéncia Administrativa que € a area
do conhecimento humano que apresenta como objeto de estudo as
organizacbes e que se utiliza de inumeros instrumentos tebricos e
metodoldgicos, visando compreender e explicar o comportamento das
organizacdes ao longo do tempo e sob determinadas situacées (NETO, 2009,
p.5).

Para a constituicdo de uma gestdo socioambiental se faz necessario
definir um modelo de gestdo para que se possa diagnosticar e gerenciar uma
organizacao no contexto do desenvolvimento sustentavel. O modelo a ser
proposto deve retratar a organizag¢ao inserida no ambiente competitivo em que
opera, sujeita as influéncias das variaveis ambientais e interagindo com os
stakeholders que sao seus diferentes publicos, e procurar satisfazer as suas
expectativas (TACHIZAWA, 2002, p.96).

As questbes ambientais sdo preocupacdes cada vez maiores para as
organizacbes; preocupacdao tamanha que se deslocaram da funcdo de
“protecdo” para se tornarem uma “funcdo administrativa”. A gestdo ambiental
deixou de ser um tema da “moda” para ingressar na Ciéncia Administrativa,
enquanto importante area de conhecimento (NETO, 2009, p.11).

Gestdo ambiental é a forma de gerenciar a organizagcdo de modo a néo
destruir o meio ambiente que o circunda, ou seja, é a forma de tornar a
empresa competitiva sem destruir e prejudicar o meio ambiente. Pode-se
definir gestdo ambiental também como sendo um conjunto de politicas,

programas e praticas administrativas e operacionais que levam em conta a



119

protecdo do meio ambiente por meio da eliminacdo ou minimizacdo de
impactos e danos ambientais decorrentes do planejamento, implantacéo,
operacdao, ampliacdo, realocagcdo ou desativacdo e empreendimentos ou
atividades, incluindo-se todas as fases do ciclo de vida de um produto (NETO,
2009, p.15).

Hoje a gestdo ambiental € denominada gestdo socioambiental, que esta
associada a responsabilidade socioambiental, designando a postura de como
esta responsabilidade deve ser tratada nas empresas, na expressao
“responsabilidade social e ambiental”. A responsabilidade socioambiental
reforca a ideia da empresa estar respondendo por seus atos. A ideia de que a
empresa nao apenas se compromete mas também aceita prestar contas
quanto a maneira pela qual honra seus compromissos, de avaliar com toda
transparéncia suas praticas e seus impactos (LAVILLE, 2009, p.28).

O movimento para a responsabilidade social e ambiental estd tomando
forca nas empresas de qualquer tamanho, aproximando-se das declara¢des da
missao e de outras politicas de comprometimento, que especificam a razdo de
ser da empresa para além da obtencédo de lucro: o que ela pretende oferecer
ao seu entorno, aos stakeholders (todos aqueles que tém interesse na
empresa), e de que maneira pretende colaborar com a melhoria da existéncia
humana por meio de seus produtos e servigos (LAVILLE, 2009, p.27).

Todo este movimento tem como foco nortear as empresas em como esta
deve se estruturar para tornar-se “verde”.

Para a presente pesquisa, o0 modelo de gestdo socioambiental é o
instrumento sobre o0 qual as empresas devem focar para atingir a condicao do
desenvolvimento sustentavel, que foi discutido inicialmente no contexto de
controvérsia sobre as relacdes entre crescimento econémico € meio ambiente,
exacerbada principalmente pela publicacao do relatério do Clube de Roma, que
pregava o crescimento zero como forma de evitar a catastrofe ambiental
(ROMEIRO, 2010, p.8). Na convencdo ambiental da Rio-92 houve um
importante ajuste, o desenvolvimento sustentavel passou a se caracterizar
como a dependéncia entre as espécies, mas também entre geragoes.
Inicialmente, o conceito de desenvolvimento sustentavel foi apresentado pela

Comissao Brundtland, em 1987, que o definiu como “um desenvolvimento que
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permite as geracdes presentes satisfazer suas necessidades sem impedir que
as geracoes futuras o facam”, designando a interdependéncia das nossas
escolhas determinando o futuro de nossas criancas e o das préximas geracoes
(LAVILLE, 2009, p.23).

O desenvolvimento sustentavel intrinsicamente associado ao tema da
sustentabilidade esta tomando cada vez mais espago nas empresas e ninguém
tem efetivamente uma ‘receita de bolo’ completa e testada que possa servir de
exemplo sobre os acertos e erros nesse segmento. Um bom comego tem como
iniciativa inserir sustentabilidade como parte da estratégia, do modelo de
negécio, podendo seguir o conceito do “triple bottom line”, ou seja,
direcionando seu crescimento e valorizagdo por meio de acgdes sociais,
ambientais e econdmicas. O engajamento do presidente e corpo executivo é
fundamental para garantir a implementacado da sustentabilidade em todos os
processos do seu negécio fim-a-fim na empresa (CERANTOLA, 2009).

Para se efetivar a formacdo de uma empresa sustentavel deve-se passar
pela constituicio de um modelo de gestdo socioambiental, na condicdo de
manter o controle das conformidades e competitividade das empresas e da
cadeia de suprimentos, e promover a transformacdo de seus processos
corporativos em processos sustentaveis.

A fim viabilizar a execucéo e implantagdo destas acdes nas organizacoes,
para que estas sejam sustentaveis, busca-se desenvolver a formagcdo de um
modelo de gestdo socioambiental, que tem a incumbéncia de formatar uma
proposicao de como a organizagdo deve implementar suas estratégias
ambientais e sociais, a partir das suas estratégias de negécios, atendendo
seus indicadores de desempenho, os limites ambientais e as condi¢des sociais
(TACHIZAWA, 2008, p.73), conforme se apresenta na figura 5-3.

A melhor maneira de se organizar uma instituicdo depende da natureza
do ambiente no qual a organizacao esta inserida. O delineamento estratégico
de uma organizacdo no modelo proposto considera a existéncia de estratégias
genéricas e especificas e, portanto, estratégias sociais e ambientais, cujo
agregado conformam as estratégias proprias de cada organizacdo sobre o
seus processos de negdcio (TACHIZAWA, 2008, p.75).
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Figura 5-3: Modelo de Gestdo Socioambiental.
Fonte: adaptado (TACHIZAWA, 2008, p.77)

Na figura 5-3, o modelo de gestdo esta analiticamente desdobrado no
desenvolvimento da cadeia produtiva sustentavel, com seus objetivos, decisdes
e indicadores, e fluxo do processo. O modelo parte de fora para dentro da
organizacao, e do geral para o particular, de acordo com o enfoque sistémico,
visando contemplar os tipos diferenciados de empresas, pertencentes a
diferentes segmentos econémicos (TACHIZAWA, 2008, p.76).

Em uma abordagem simplificada e na tentativa de estabelecer uma
sequéncia natural de constru¢édo do modelo de gestao, Tachizawa (2008, p.77)
sugere estabelecer, inicialmente, a cadeia produtiva como a base das
informagdes geradas, caracterizando a dindmica da empresa. Tal cadeia de
agregacéao de valores (denominada Supply Chain Management) visa otimizar o
fluxo de insumos, produtos, servicos e informacdes, desde o fornecedor até o
cliente final.

O modelo proposto considera a existéncia de diferentes tipos de

organizagbes com suas estratégias genéricas peculiares e a necessidade de
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conduzir uma analise estratégica e dos nego6cios para, posteriormente,
estabelecer as estratégias de gestdo ambiental e de responsabilidade social
(TACHIZAWA, 2008, p.80).

Uma empresa pode ser melhor compreendida de acordo com sua analise
em diferentes dimensdes, possibilitando com isto, estabelecer referencial
metodoldgico para a caracterizacao e delineamento estratégico da organizacao
(TACHIZAWA, 2002, p.91). No modelo de gestdao socioambiental proposto,
sugere-se trabalhar com apenas duas camadas (decisées no nivel estratégico
e decisbes no nivel operacional), onde as decisdes de nivel operacional, que
agrupam as decisbes de gestdo ambiental e de responsabilidade social,
interagem com as acgbes da cadeia produtiva da organizacdo (TACHIZAWA,
2002, p.97).

No modelo de gestao proposto se apresenta o seguinte fluxo funcional: as
decisOes estratégicas estabelecem as regras de decisdo para a camada das
decisGes operacionais, que por sua vez, retroalimentam a cada deciséria de
nivel superior (estratégica) com dados dos eventos ocorridos em seu nivel
operacional (figura 5-3). Os processos operacionais-sistémicos da cadeia
produtiva, tanto os produtivos como os de apoio, geram eventos econdmicos,
que sao processados e mensurados pelo processo decisorio (decisdes
operacionais), que por sua vez geram as agées no ambito daqueles processos.
Os indicadores de negécios, de qualidade e de desempenho constituem
métricas para o monitoramento do processo decisério da empresa
(TACHIZAWA, 2002, p.97)

E no nivel estratégico que se tem a esséncia da empresa. Na dimens&o
estratégica existem trés elementos que uma empresa necessita entender muito
bem se quiser competir com vantagem sobre seus concorrentes: 1) Seu
modelo de negdcio; 2) A estratégia de negocio para desenvolver esse modelo;
3) A execucao da estratégia para coloca-la em pratica.

A primeira parte, o modelo de negécio, é "o que fazemos e por que". E a
forma como a empresa gera receita. Modelo de negdcio nao é estratégia; ele
pode incluir a estratégia, pode refletir a estratégia corporativa da empresa,
pode ser usado para analisar e comunicar as escolhas estratégicas, mas nao é
a estratégia (LAMBERT, 2010, p.2).
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O modelo de negécio segue no coragdo do conceito de negécio - é “um
conceito de negdcio que deve ser posto em pratica”.

A segunda, a estratégia propriamente dita, € “como, quando, onde, por
quem e para quem vai ser feito”, avaliando as questdes macroambientais
(forcas influenciadoras do mercado), como a concorréncia. A terceira, a
execucao, é fazer aquilo que foi decidido (CANDELORO, 2009).

As praticas de sustentabilidade ambiental adotadas estrategicamente pela
empresa devem ser disseminadas ao longo de toda a cadeia produtiva, tanto a
montante (nas atividades anteriores a atuacdo da empresa, ligadas aos
fornecedores, por exemplo) como a jusante (nas atividades posteriores a
atuacdo da empresa, relacionadas aos clientes, por exemplo), por meio de
mecanismos formais constantes de contratos ou acordos de parceria. Para
compor sustentabilidade ambiental nas operacdes da empresa (IBCG, 2007,
p.25):

e As diretrizes fixadas pelas estratégias devem converter-se em
processos na operacao dos negoécios.

e Deve ser dada atengao as situacdes que envolvam expansao fisica
ou geogréfica das atividades, inovagao tecnolégica, criacao de novos
produtos e servicos ou modificacdo dos existentes (envolvendo a
avaliacao do ciclo de vida dos produtos e servicos).

e Ao se ajustar os processos para alinha-los com as estratégias que
incorporam os principios da sustentabilidade, & necessario considerar
a geracdo de externalidades econOmicas negativas e positivas.
Essas externalidades devem ser equacionadas levando-se em conta
tanto as expectativas das partes interessadas, internas a empresa ou
localizadas no ambiente econémico e social dos negd6cios, como 0s
impactos ao meio ambiente e as geracoes futuras.

e Os contratos ou acordos com integrantes da cadeia produtiva devem
ser monitorados com vistas a assegurar seu alinhamento com as

praticas socioambientais da empresa.

Cabe ressaltar que o modelo de gestao socioambiental da figura 4-3 néo

€ prescritivo e ndo deve ser considerado um receituario-padrao a ser aplicado a
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todos os casos. Ao contrario, € apresentado como um referencial, que deve ser
considerado dindmico e adaptavel as singularidades de cada organizagdo. O
modelo de gestdo propde uma forma particular de como a organizacdo pode
implementar suas estratégias ambientais e sociais, com base em suas
estratégias de negécios (TACHIZAWA, 2002, p.91).

5.3 Gerenciamento do Processo de Negodcio e Sustentabilidade

Desde a década de 1970, o capitalismo mundial desenvolveu de forma
intensa os mecanismos tecnolégicos aplicados pelas empresas, visando a
racionalizacdo dos processos produtivos e a reducdo dos custos das
mercadorias produzidas pela forca de trabalho assalariada. O surgimento de
tecnologias da informacdo, da informatica e da telematica provocou uma
verdadeira revolucdo nos processos produtivos e organizacionais das
empresas (SANTOS, 2011, p.55).

Para se desenvolver a parte operacional do modelo de gestao
socioambiental proposto neste trabalho como instrumento de sustentabilidade
ambiental das organizacoes e formata-lo com a tecnologia da informacao, o
conceito de gerenciamento do processo de negécio (BPM — Business Process
Management) € utilizado. BPM integra-se ao universo da tecnologia da
informacédo e tem viabilizado a aplicabilidade e o desenvolvimento de acdes
praticas quanto a decisées ambientais sobre os processos de negb6cio da
empresa, vindo estes a sustentar a operacionalizacdo do negécio de forma

ambientalmente sustentavel.

Primeiramente é necessario entender processos e como estes estdo
formatando os modelos de negdécio das organizacbes. As organizacdes
possuem um conjunto de atividades interligadas que se relacionam e de
diversas maneiras entregam produtos e servicos a varios interessados, que sao
denominados de processos (NETO, 2008, p.2).

O foco do presente trabalho é a aplicabilidade dos processos no universo
dos neg6cios, denominados de processos de negdcio.

Compreender como processos ocorrem nas organizagbes e buscar

potencializar os beneficios advindos de sua adogao racionalizada colabora na
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percepcao de valor de produtos e servigos entregues aos clientes, implicando
em maior competitividade da organizacao (NETO, 2008, p.2).

A gestdo das organizagdes esta cada vez mais complexa. Ela envolve
acdes para coordenacao, controle, avaliacdo, acompanhamento, priorizacao e
apoio a execucgao do trabalho desdobrados do entendimento da percep¢ao da
natureza dos processos, da estrutura organizacional, da légica de coordenacao
e da divisdo do trabalho, dos direitos de decisdo e, ainda, da natureza dos
objetivos que sao processados pela organizacdo. O aumento da dindmica e da
complexidade do ambiente de atuacdo das organizagdes e as novas
tecnologias de gestdo tém impacto direto no projeto organizacional. As
estruturas organizacionais, por sua vez, estdo mais enxutas, passam a
considerar néo s6 o eixo funcional, mas atentam também para a orientagao por
processos, mercados, clientes e regides geograficas (PAIM, 2009, p.63).

Historicamente a origem dos processos de negoécios esta associada a
intensa competicdo empresarial da década de 1990, que levou as empresas a
reverem suas operagdes e praticas administrativas; boa parte delas passou por
intensas reestruturagdes. Um dos grandes desafios empresariais foi a mudanca
do foco gerencial, até entdo restrito e orientado aos desafios das areas
funcionais. Os gestores de divisbes ou areas funcionais tinham objetivos,
responsabilidades interesses limitados as funcées desempenhadas por suas
areas, 0 que levava a uma gestdo por “processos verticais”, ou seja, nao
envolviam outras verticais ou areas da organizagdo. A mudanca principal de
paradigma estava em criar uma visdo administrativa mais abrangente,
fundamentada no ponto de vista do cliente e na entrega de valor a este. Isso
implicava realizar a gestdo por “processos horizontais”, abrangendo o
gerenciamento de esfor¢os de diversas areas funcionais (SORDI, 2005, p.18).

Desse periodo surgiram diversas inovagdes que foram incorporadas as
praticas administrativas e gerenciais; a gestao por processos foi uma delas e
esta entre as mais difundidas e desenvolvidas durante os ultimos 15 anos
(SORDI, 2005, p.19). A visdo por processo procura entender “o0 que precisa ser
feito e como fazé-lo”. Um processo pode cruzar departamentos e solicitar
servicos de cada um deles, dependendo da atividade a ser executada. As
formas contemporaneas de racionalizacao tendem a ver as organizacées como

um feixe de processos. Alguns deles pertencentes a um departamento ou setor:
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podendo chama-los de intrafuncionais ou processo verticais. Outros sao
transfuncionais, processos horizontais, pois atravessam departamentos. As
técnicas buscam esclarecer a contribuicdo de cada processo para a agregacao
de valor, para a geracao de saidas indesejadas (com base na ISO 14000), para
o controle do desempenho e para a responsabilidade social da empresa (com
base na ISO 26000) (BALDAM, 2007, p.25).

Na concepcao geral, processo €& qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma uma entrada, adiciona valor a ela e fornece uma saida a
um cliente especifico, utilizando-se dos recursos da organizagao para oferecer
resultados objetivos aos seus clientes (GONCALVES, 2000, p.7). Processo
também pode ser entendido como um grupo de atividades realizadas numa
sequéncia logica com o objetivo de produzir um bem ou um servico que tem
valor para um grupo especifico de clientes (HAMMER E CHAMPY, 1994 et al
GONCALVES, 2000, p.7).

A cadeia de suprimentos é um sistémico conjunto de atividades que tem
como objetivo movimentar a producdo da empresa para os seus clientes,
podendo assim, ser entendida como sendo um dos processos de negécios
essenciais.

E possivel verificar que a relagdo entre a orientacdo das organizagdes
para seu mercado por meio de seus processos de negoécio esta relacionada ao
tipo de estrutura organizacional adotado. A gestao tradicionalmente funcional
pode ser mudada para uma gestao orientada por processos no que diz respeito
a agregacao de valor que ocorre horizontalmente nas organizacées. O projeto
ou reprojeto dessas organizagdes deve considerar estratégia, competéncias,
estrutura organizacional e indicadores de desempenho de modo alinhado com
os processos. Nessas organizagdes, a tecnologia da informagédo auxilia a
coordenacéo entre as diferentes fungdes (PAIM, 2009, p.64)

Os termos “gestao” e “gerenciamento” sdo frequentemente utilizados
como sinbénimos. Embora possuam o mesmo valor semantico na lingua
portuguesa, no ambiente de negdcios eles apresentam significados distintos. O
termo “gerenciamento” remete as funcdées de monitoramento e controle do
recurso gerenciado, enquanto a “gestdao” é mais abrangente e compreende:

planejamento, projeto, construgdo, implementacéo, utilizagdo, monitoramento,
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identificagdo de melhorias e realizag&do de ajustes (SORDI, 2005, p.23).

O gerenciamento do processo de negécio (BPM — business process
management) possibilita as organizagdes alcancarem seus objetivos por meio
da melhoria, gerenciamento e controle de seus processos essenciais. Estes
tém suas raizes e influéncias a partir de conceitos e tecnologias das areas de
negécios e tecnologia da informacao (NETO, 2008, p.4).

BPM pode ser utilizado para controlar a complexidade dos grandes
processos de negécio, como pode ser feito em relacdo as cadeias de
suprimentos, em que uma de suas complexidades esta associada as ideias de
Porter (1985) sobre cadeia de valor, a qual fornece uma visdo sobre a
agregacao de valor ao produto, distinguindo atividades primarias e de suporte e
assim apontando, muitas vezes, que boa parte dos custos envolvidos néo
advém das atividades que mais contribuem para gerar os produtos desejados.
Em principio, para controlar esta cadeia de valor que segue além da empresa o
uso de ERP (Enterprise Resources Planning) poderia responder a estas
dificuldades. No entanto, as diferengas fiscais, culturais, legais e ambientais
exigem uma adaptagdo dos processos a cada regido ou nagao, algo bastante
dificil para os sistemas de ERP (BALDAM, 2007, p.44).

A gestdo de processos estda associada a fatores sociais e
comportamentais, que devem passar a priorizar uma logica de 6timos globais e
ndo necessariamente buscar uma série de O6timos locais para melhorar e
coordenar o sistema produtivo como um todo. Os indicadores de desempenho
devem ser definidos de forma a orientar e modificar a cultura e o
comportamento dos individuos e dos grupos nas organizacdes (PAIM, 2009,
p.73).

A tecnologia da informagdo e comunicacdo tem, portanto, um papel
fundamental nos extensos e complexos processos de negoécios. Essa é
empregada para automatizacao de regras e atividades, para monitoramento do
desempenho e para formacdo de ambientes colaborativos de trabalho. A
infraestrutura computacional é essencial para a comunicacado das pessoas € a
integracao dos diferentes sistemas de informacdo envolvidos ao longo do
processo (SORDI, 2005, p.26).

Quando da questao da sustentabilidade, a tecnologia da informacéao e

comunicacao tem em seu valor, para ser verde, todo um poder transformador
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quando cria processos de negoécios sustentaveis, reduzindo os custos
logisticos, facilitando a colaboracéo virtual entre equipes distribuidas, apoiando
no trabalho remoto, monitoramento, analise de informacées ambientais e
fornecendo informacgdes, a fim de faciltar o processo decisério sob
consideracao das escolhas sustentaveis (RECKER, 2011, p.2).

Tecnologia - verde ou tradicional - pode ser também um facilitador
importante para a gestdo adequada dos processos de negdcio. Por sua vez, os
processos de negocio bem gerenciados podem levar beneficios para o negécio
em termos de custos, flexibilidade, economia de tempo, qualidade, ou mesmo
consideracdes de sustentabilidade (RECKER, 2011, p.2).

Somente com a dedicada gestao do processo de mudanca e da aplicacao
de técnicas que vém do gerenciamento do processo de negécio — BPM (tais
como andlise de processos, medicao de desempenho de processos € melhoria
de processo) o poder transformador da tecnologia verde ou outras solugdes
podem ser totalmente aproveitados. Tal abordagem é um caminho possivel
para chegar as organizacdes ambientalmente sustentaveis e, por sua vez, uma
sociedade ambientalmente sustentavel. As técnicas de gestdo associada ao
gerenciamento do processo de negécio (BPM) permitem entender melhor o
poder transformador da tecnologia no contexto do desenvolvimento sustentavel
(RECKER, 2011, p.3).

A visdo centrada em processos sugere que uma correta aplicacdo da
tecnologia verde requer uma sélida compreensdo de como as capacidades
tecnoldgicas podem facilitar uma mudancga nos processos de negécio de uma
organizacao. A promessa de gerenciamento do processo de negécio (BPM) é
que ele permita que analistas e gestores mas também pesquisadores possam
compreender essas capacidades de mudancga, entendendo as implicacées da
mudanca, e gerindo a mudanca em si (RECKER, 2011, p.3).

As organizacdes estdo sendo forcadas a reconhecer as implicacoes
ambientais no consumo de recursos e dos custos sociais causados por seus
processos (pegada ecoldgica dos processos). A questdo da sustentabilidade
esta se tornando uma consideragdo cada vez mais estratégica para suprir 0s
executivos quanto a gestdo da cadeia de suprimentos, embora na maioria das
empresas eles ainda estejam lutando com a obtencao verificavel de dados
consistentes para medir a eficAcia da cadeia de valor e de sua
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responsabilidade ambiental.

Um importante ponto na visdo de sustentabilidade e gerenciamento dos
processos de negdécio estd associado na existéncia de um consenso sobre a
necessidade de reduzir nossa coletiva pegada de carbono. Muitas pesquisas
tém se concentrado no desenvolvimento de fontes alternativas de energia,
tecnologias automotivas ou técnicas de eliminacdo de residuos e, muitas
vezes, ignoram o fato de que a capacidade de aperfeicoar operacdes para
reduzir o seu impacto de emissdes é fundamental para este exercicio. Para
isto, gerenciamento dos processos de negécio (BPM) com seu foco no
entendimento modelagem e melhoria/otimizagdo dos processos de negécios, é
um estratégico ponto de partida. Para este fim, tem-se uma nova classe de
tecnologias, que exploram e ampliam a tecnologia existente de BPM para
habilitar desenho de processos, execugdo e monitoramento, de uma forma
associada a sustentabilidade ambiental dos processos e suas instancias.
(GHOSE, 2010, p.1).

5.4 Modelo de Gestao Socioambiental e Tecnologia da Informacao

A gestdo socioambiental traz as diretrizes operacionais que proporcionam
a qualquer iniciativa controle e ordem quanto ao impacto ambiental produzido.
O desafio intrinseco no processo do desenvolvimento sustentavel € que este
tem embutido em sua base um carater sistémico e multidisciplinar. A viabilidade
de uso do instrumento da Tecnologia da Informagédo (TI) esta avangcando
adentro no campo sistémico no tratamento dos macroprocessos de negdcio.
Apresenta-se como exemplo a gestdo da cadeia de suprimentos que envolve
varias tipos de empresas. Este € o ponto que a Tecnologia da Informagao (TI)
assume papel-chave para que se consiga atingir as metas presentes no
processo da gestdo socioambiental.

Para Albertin (2005), Tl ocupa um lugar de destaque nas organizacoes,
haja vista a sua importancia e a dependéncia que qualquer processo de
negécio tem dessa tecnologia. Esta utilizacdo passa a ter como foco principal
ndo apenas a infraestrutura tecnoldgica necessaria para a realizacdo de
processos e estratégias, mas a efetiva utilizacdo da informacéo e todo o seu

poder de transformacéo e apoio as praticas organizacionais. Para toda gestao
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eficiente € necessario se abastecer de informagdes qualitativas, com condi¢cdes
de sua disponibilidade no momento apropriado da tomada de decisdo e na
quantidade necessaria para a correta andlise. Segue-se que 0 recurso da
tecnologia da informacao é o instrumento disponivel para atender aos desafios
ambientais presentes na relacdo producao-ambiente, e nela busquemos
organizar a adequada infraestrutura tecnologica.

Para que as empresas possam utilizar a tecnologia da informagédo para
atender sua respectiva estratégia de gestao socioambiental sobre a cadeia de
suprimentos elas tém como desafio necessitar de recursos tecnologicos que

consigam refletir o contexto sistémico presente na relagdo producéao- ambiente.

O paradigma da Ciéncia de Servico é suporte competitivo a Tl corporativa,
possibilitando a construcdo de solugcbes que atendam a um cenario de
dimensdes sistémicas, presentes na relacdo producdo-meio ambiente. O
mundo orientado a servigo consegue fornecer varias caracteristicas basicas
requeridas pelo cenario de uma cadeia de suprimentos: dinamismo, rapidas
transformacdes, abrangéncia, tempo real, agilidade e outras.

Como administrar a sustentabilidade ambiental de uma cadeia de
suprimentos que cresce em importancia na velocidade do desenvolvimento
econdbmico, de uma sociedade fundamentada no modelo econémico capitalista,
que busca por principio basico o sucesso do capital? A partir destes aspectos
anteriores é possivel promover a insercdo da tecnologia da informacdao no
modelo de gestdo socioambiental de Tachizawa (2008, p.77) e propor uma
evolugdo a este. O instrumento técnico que fornece a consisténcia desta
evolucao esta no conceito da arquitetura empresarial (enterprise architecture),
pois através dela que € possivel transformar requisitos estratégicos e
operacionais em recursos de tecnologia da informacéao (Tl), formatando os
varios aspectos dos processos de negdcio envolvidos na proposicao da gestao.
Esta arquitetura de tecnologia da informacao (figura 5-4) é chamada por alguns
autores de alicerce de execucdo, que consiste na infraestrutura de Tl e em
processos de negédcios digitalizados procurando automatizar as capacidades
centrais de uma empresa (ROSS, 2006, p.2).

Para efetivar o alinhamento estratégico da Tl em relacao a organizacéao e

sua aderéncia as variaveis ambientais, é fundamental considerar que as
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diretrizes venham a partir das decisbes da gestdo de negdcio e ambiental,
direcionados por mecanismos de governanga sob o modelo da governanca
ambiental da organizacdo, integrando o segmento da arquitetura empresarial

ao modelo de gestao socioambiental.

Wariaveis
Mercado Ambientals  Stakeholders
Decisbes Estratégi (I'nl'l
eCciSoes CSslrategicas. f —_
» objetivos operacionais ¢ > Igdllflad(?re's a
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o
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Arquitetura Empresarial: Decisbes Ambientais e Sociais Ambientais e '8
« estratégia de negécio «—— * projetos ambientais «—> Sociais =
« estratégia de Tecn. Informacao * projetos de responsabilidade social ?3)
e
Monitoragéo Sistemas 8
CADEIA SUSTENTAVEL
Processos
Produtivos '
Fornecedores = => Clientes

Processos de Apoio

Infraestrutura

Figura 5-4: Modelo de Gestao Socioambiental — TI.
Fonte: adaptado (TACHIZAWA, 2008, p.77).

Com este novo modelo pode-se definir as bases operacionais para a
construgdo de uma infraestrutura tecnolégica que venha a monitorar uma
cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servigo para atender o foco de
gestdo desta pesquisa, e que também possa viabilizar a construgdo de uma
infraestrutura tecnolégica que consiga dar suporte a este mesmo tipo de cadeia
de suprimentos.

Um alicerce de execucao efetivo depende de um alinhamento entre os
objetivos de negdcios e as capacidades de Tl, contendo os seguintes passos
para sua constituicdo: 1. a administragdo define uma diregédo estratégica; 2. a
unidade de TI, idealmente em conjunto com a administragdo de negocios,
projeta um conjunto de solugdes habilitadas pela Tl para sustentar a iniciativa;
3. a unidade de TI oferece as aplicagcbes, os dados e a infraestrutura
tecnoldgica para implementar as solugdes. Este processo se reinicia toda vez

que a administracao definir outra iniciativa estratégica (ROSS, 2006, p.5).
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Para se construir um alicerce de execucdo eficiente, as empresas
precisam dominar trés disciplinas-chave (ROSS, 2006, p.7):

e Modelo operacional — é o nivel necessario de integracdo e
padronizacdo dos processos de negdcios para oferecer bens e
servicos aos clientes. Este modelo exige o comprometimento com o
modo como a empresa funcionara.

e Arquitetura Empresarial (Enterprise Architecture) — € a logica
organizacional dos processos de negécios e da infraestruura de TI,
refletindo os requisitos de integracdo e padronizacdo do modelo
operacional da empresa. Esta procura proporcionar uma visao de
longo prazo dos processos, sistemas e tecnologias da empresa, de
modo que os projetos individuais possam formar capacidades — e nao
apenas atender a necessidades imediatas.

¢ Mecanismos de Governanca — garante um modelo de envolvimento
da tecnologia da informacao (Tl) a empresa, garantindo que os
projetos de negécios e de Tl atinjam objetivos a nivel local e de toda a
empresa.

o Este modelo influencia as decisdes de projeto, de modo que as
solucdes sejam orientadas pela arquitetura empresarial.

o O modelo de envolvimento proporciona ainda o alinhamento
entre o0s objetivos de TI e de negdécios dos projetos,
coordenando as decisdes sobre processos de Tl e de negdcios
dos projetos, e coordenando as decisdes organizacionais.

Neste trabalho, considera-se que é por meio do instrumento técnico da

arquitetura empresarial que se converte o0s requisitos dos processos
pertecentes a uma cadeia de suprimentos em padrdes tecnoldgicos,
formatando a infraestrutura de tecnologia da informacdo do modelo
operacional, associado nesta pesquisa a uma cadeia de suprimentos
sustentavel e orientada a servico (CSS?. Sob um alicerce de execugdo
corporativa 0s processos corporativos (SCM — Supply Chain Management,
PLM — Product Lifecycle Management, ERP — Enterprise Resource Planning,
PRM — Partners Relationship Management e CRM — Customer Relationship
Management) e os respectivos subprocessos de negécio, alinham Tl e
estratégia de negdcio, para promover o melhor desempenho estratégico de
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uma organizagéo a longo prazo.

Nesta proposigédo, inicialmente serdo considerados os sistemas de
avaliacdo de desempenho, que devem ser entendidos no contexto da
integracao das medidas, indicadores e sistemas de indicadores, isto €, um
conjunto articulado de indicadores de desempenho que permite realizar a
gestao, a partir do seu acompanhamento e tomada de acdes gerenciais (PAIM,
2009, p.72).

Com um sistema de medicdo de desempenho é possivel comunicar
estratégias e valores, identificando problemas e oportunidades, entendendo os
processos, melhorando o controle e planejamento, e identificando os
momentos e locais de acdes necessarias, mudando comportamentos, tornando
possivel a visualizacdo de trabalhos, envolvendo pessoas e facilitando a
delegacao das responsabilidades (PAIM, 2009, p.72).

No sistema de medicao de desempenho ha trés relacdes entre processos
e indicadores que se destacam e pode-se considerar que também orientam a
constituicdo de uma infraestrutura para um sistema de monitoramento (PAIM,
2009, p.72):

e A primeira relagdo influencia a gestdo organizacional e o
comportamento dos individuos e das unidades organizacionais, de
modo que sejam orientados para resultados globais e tenham foco na
relacdo producdo-cliente na questdo da competitividade. E possivel
estendé-la para que sejam orientados a considerar a relacao
producdo — meio ambiente associada a questdo do desenvolvimento
sustentavel.

e A segunda relacao estd associada a definicdo de indicadores a partir
do entendimento e da modelagem dos processos. Apds a
modelagem (a identificacdo e a selecao dos indicadores) segue a
etapa de monitoramento dos mesmos para fins de apoio a tomada de
decisdo nas organizacoes. O controle de desempenho esta
essencialmente associado a acado para manutencdo dos processos
dentro de limites de desempenho desejados, ou seja, tratam-se de
acdes para garantir que os processos estejam dentro de limites de
controle. Isso implica que o desempenho seja acompanhado ao
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longo do tempo (PAIM, 2009, p.75).

e Aterceira estd associada aos mecanismos de controle, coordenacao
e aprendizado sobre o desempenho e a disponibilizagcdo de bases
factuais para orientar a melhoria dos processos. O controle estd cada
vez mais intrinseco aos sistemas de informacdo. Hoje, é possivel
utilizar aplicativos de monitoragdo automatica de desempenho
associados aos sistemas de informacgéo. Isso tem implicado em mais
pressao para mudancas rapidas nos sistemas de informacao para
suportar as mudancas nos processos. As informacdes utilizadas para
controle quando formam um histérico podem e sao utilizadas para a
tomada de decisdo inteligente, e permitem que a organizacao
aprenda e tome melhores decisdes (PAIM, 2009, p. 75).

A estrutura do processo de monitoracdo se forma por meio de uma
infraestrutura de tecnologia da informacdo a ser construida, tecnicamente, a

partir das bases da arquitetura empresarial.

5.5 Modelo Operacional a Gestdao da S’SC (GCSS?)

Nesta secdo é apresentada a proposta de formatacdo de um modelo
operacional que tem por objetivo caracterizar a funcionalidade operacional de
um modelo de gestdo sobre uma cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servigo (CSS?).

O desafio da gestao estd sempre presente nas organizagdes, pois estas
convivem com problemas ou resultados indesejaveis que geram grande
variabilidade em seus processos e produtos, muitos dos quais ndo estdao sob
controle, ou seja, ndo sao previsiveis. Com isto, os gestores estdo sempre
pressionados por desafios quanto a reducao de custos, ao atendimento aos
requisitos de qualidade dos produtos e servicos, a presteza do atendimento as
diferentes partes interessadas no negécio (stakeholders), a flexibilidade para
atendimento a diversidade das demandas do mercado e a sua capacidade de
inovacao (CERQUEIRA, 2010, p.13).

Todos estes fatores estdo similarmente presentes quando se busca
eficiéncia e eficacia por parte do processo de uma cadeia de suprimentos
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sustentavel e orientada a servigo. Para este propdsito € necessario que seja
estruturado um modelo técnico e operacional para a sua adequada gestao.

Esta proposta é desenvolvida com os conhecimentos da relagcdo gestéao
socioambiental e de gerenciamento do processo de negécio (BPM). A proposta
apresenta também instrumentos técnicos quanto a capacidade de gerenciar um
processo de negdcio, mais particularmente uma cadeia de suprimentos, sobre
a qualse busca formatar as caracteristicas de um modelo operacional, criando
um instrumento de gestao que seja capaz de administrar o perfil operacional de
uma cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?).

O modelo operacional proposto é suportado em toda sua estrutura pela
tecnologia da informacao, recurso técnico que fornece o suporte a coordenacao
das atividades dos processos, apoiando o projeto ou desenho destes, criando e
registrando conhecimento sobre os processos, e na gestdo destes processos
no dia-a-dia (PAIM, 2009, p.82; SORDI, 2005, p.26; RECKER, 2011, p.2).

Para estar em conformidade ao cenario da pesquisa, a tecnologia da
informacao é abordada de forma sistémica, envolvendo todos os aspectos de
computadores  (hardware e software), sistemas de informacao,
telecomunicacdes e automacao.

A tecnologia da informacdo e comunicacdo gera a possibilidade de
alcangar as competéncias funcionais e de manté-las agrupadas, realizando a
integracdo dos fluxos de informacdo entre os processos que permeiam as
areas funcionais, viabilizando a gestdo por processos e as alternativas
estruturais que prescindem da segmentagao funcional. Como exemplo, mais
especificamente sobre as redes de comunicagcdo, existem varios impactos
provenientes das redes sobre 0s processos e que necessitam de devida gestéao
(PAIM, 2009, p.83):

e Horizontalizacdo da organizacdao e, no limite, da cadeia de
suprimentos pela integracdo dos Sistemas de Gestao Integrados
(SGl).

o Reducgao dos problemas advindos da separacao geografica de
clientes, fornecedores, distribuidores, governos, etc.
o Facilitacao do processo de tomada de decisao pela facilidade

de disponibilizacdo da informacéo.
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o Descentralizacao da tomada de deciséo.
o Aumento na capacidade de comunicacdo das empresas, das
pessoas, das comunidades.

e Disponibilizacdo, em tempo real, da informacgéo por todo o sistema de
producao, integrado, do fornecedor ao cliente.

e Acompanhamento dos sinalizadores e da evolugdo dos indicadores
importantes para a organizacdo, apoiado pelos sistemas de
inteligéncia do negécio.

Pode-se verificar que é cada vez mais dificil pensar o funcionamento de
qualquer organizagdo sem entender seus processos sob uma visdo horizontal;
também se torna cada vez mais dificil realizar algum grau de integracao dos
fluxos de informacdo quando demandado pela competitividade sem a visédo e
sem o apoio a tecnologia da informagao e comunicagao (PAIM, 2009, p.84).

A importancia da atuagao sistémica e em rede da cadeia de suprimentos
evidencia a necessidade de que sobre esta aconteca uma coordenacédo e
suporte aos fluxos de informacdo em toda sua extensdo. A rede, para ter um
adequado funcionamento, deve ter um correto fluxo de informagdes que seja
suficiente para garantir que os problemas em um componente da rede néo
reflitam nos demais, provocando danos na eficiéncia de toda a cadeia
(MACADA, 2007, p.3).

Deve-se trabalhar uma estrutura de modelo operacional e tecnoldgico,
que seja compativel com a gestdo de uma cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servico (CSS?), estruturado sob tecnologias da informacdo e
comunicagao, envolvendo toda a extenséo da cadeia, via uma infraestrutura de
rede. Este modelo também é customizado com a proposicdo da gestido
socioambiental, que da diretriz a formacao dos sistemas de gestao integrados
presentes em cada participante. Tudo isto com o foco de administrar o impacto
ambiental produzido e a ser produzido pela cadeia de suprimentos sustentavel
e orientada a servigo, direcionando um sistema de governanca sobre esta, e
tendo por finalidade sistémica dar uma diregdo comum e sincronismo a todos
0s participantes, constituindo um Unico sistema e totalmente integrado,

conforme apresentado na figura 5-5.
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Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel e orientada a Servico
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Figura 5-5: Modelo Operacional — Gestao da CSS? (S*SCM)

Fonte: o Autor

Para a constituicdo do modelo tecnolégico sob a estrutura da tecnologia
da informacgéo (Tl), uma cadeia de suprimentos apresenta varias dficuldades e
complexidades, devido a necessidade de se coordenar varios parceiros de
negécio, varios departamentos corporativos internos, inUmeros processos de

negocio e possivelmente muitos clientes (TURBAN, 2008, p.72).

Para validar esta relacdo de interdependéncia entre cadeia de
suprimentos e tecnologia da informacgéo (TI), no suporte operacional e gestao
da cadeia, esta relacao pode ser dividida em trés grandes partes:

A. Infraestrutura — Neste ponto de vista uma cadeia de suprimentos
comporta varios tipos de tecnologias da informacao, conforme os segmentos
operacionais a qual pertence. Turban (2008, p.95) a dividiu em trés segmentos:

e Suporte a Cadeia de Suprimentos Interna. A parte interna da
cadeia inclui todos os processos realizados internamente utilizados
na transformagdo das entradas recebidas dos fornecedores e nas
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saidas da organizacdo. Ela se estende do momento em que as
entradas chegam a organizacao até o momento em que os produtos
sao distribuidos. A principal preocupagao da cadeia de suprimentos
interna é a gestao de producéao, qualidade, manufatura e controle de
estoque. Este segmento envolve o sistema de processamento
transacional (SPT) que coleta dados continuamente em uma base
diaria ou mesmo em tempo real, que na maioria das vezes é
armazenada nos bancos de dados corporativos, ou em data
warehouse, permanecendo disponiveis para processamento
(TURBAN, 2008, p.61). O SPT envolve outros sistemas de
informacao de nivel corporativo, dando suporte ao monitoramento,
coleta, armazenamento, processamento e disseminagdo das
transacbes basicas do negécio da organizacdo e fornece os dados
de entrada para outros sistemas de informacado (TURBAN, 2008,
p.61). Também abrange todos os sistemas de informacéao funcionais.
Suporte a Cadeia de Suprimentos upstream. A parte upstream da
cadeia inclui as atividades da empresa com seus fornecedores de
primeiro nivel e suas conexdes com os fornecedores do segundo e
terceiro niveis. O relacionamento pode ser estendido por varios
niveis até a origem do material. Neste segmento a atividade mais
importante é a aquisicdo de matérias-primas. O principal suporte de
Tl neste segmento €& aprimorar as atividades de aquisicao de
matérias-primas e os relacionamentos com os fornecedores. O uso
de licitacdo eletrénica, ou e-procurement, esta se tornando cada vez
mais popular. Relacionamentos com fornecedores podem ser
aprimorados utilizando um portal de fornecedores e outras
ferramentas de TI.

Suporte a Cadeia de Suprimentos downstream. A parte
downstream da cadeia inclui todas as atividades envolvidas na
entrega dos produtos para os clientes finais. Este segmento é
direcionado a distribuicdo, estocagem, transporte e servicos poés-
venda. O suporte de Tl ao segmento downstream é feito por duas
areas: primeiro, as atividades de relacionamento com o cliente (CRM
— Customer Relationship Management), por exemplo, fornecer um
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centro de atendimento telefénico ao cliente, e segundo, a tomada de
pedidos e remessas aos clientes.

B. Gestao — Nesta outra parte tem-se o foco para o gerenciamento da
cadeia no qual a Tl fornece alguns tipos de solucdo de software com o objetivo
de planejar, organizar, coordenar e controlar as atividades da cadeia. Software
de planejamento dos recursos da empresa (ERP — Enterprise Resouces
Management), que ajuda a gerenciar os relacionamentos internos e externos
com os parceiros do negocio. Existe também o software de gestdo da cadeia
de suprimentos (SCM — Supply Chain Management), que ajuda a tomar
decisbes relacionadas tanto a segmentos internos como aos seus
relacionamentos com os segmentos externos (TURBAN, 2008).

Torna-se cada vez mais importante considerar a questdo do impacto
ambiental pelas cadeias de suprimentos. Para isto estd se formando a
integracdo de alguns softwares de gestdo especificamente na formatacao de
um sistema de gestao integrado (SGl), tais como: ISO 9001 — sistemas de
gestdo da qualidade, ISO 14001 — sistemas de gestdo ambiental, OHSAS
18001 — sistema de gestdo da seguranca e saude ocupacional. (TURBAN,
2008, p.73).

Para a formacéo do sistema de governanca para a gestdo da cadeia de
suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?), apresenta-se o sistema
de informagéo interorganizacional que tem por definicdo envolver o fluxo de
informacdes entre duas ou mais organizacdées (TURBAN, 2008, p.368).

Estes sistemas foram desenvolvidos como uma resposta direta a duas
pressdes corporativas: o desejo de reduzir custos e a necessidade de
aprimorar a eficacia e a conveniéncia dos processos de negécio. O sistema de
governanca € um instrumento de apoio para atender a necessidade de
lideranca dentro das redes interorganizacionais. Uma das categorias dos
sistemas interorganizacionais sdo as corporacoes virtuais, tipo de organizacao
composta de dois ou mais parceiros de negdcio, em localidades diferentes,
compartilhando custos e recursos e que visam a produzir um produto ou
servico. As corporagfes viruais trabalham em sua maioria com suporte da

tecnologia da informagéo (TI).
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C. Rastreabilidade — Todos estes sistemas anteriores tém um ponto
critico: quanto a performance logistica da cadeia de suprimentos e garantias na
capacidade competitiva da empresa, estdo todos associados ao acesso a
informacé&o certa no tempo certo para a melhor tomada de deciséao.

Uma das solugcdes para atender a este cenario das cadeias de
suprimentos estd na utilizacdo de tecnologias para servicos méveis para a
rastreabilidade dos diversos materiais e produtos em deslocamento sobre a
cadeia. Essas solugdes tecnolégicas permitem que as organizacoes
participantes respondam mais rapidamente as interrupcées na cadeia de
suprimentos ajustando planos proativamente ou mudando recursos
relacionados a eventos criticos na cadeia de estoque a medida que eles
ocorrem (TURBAN, 2008, p.247).

Outra necessidade de solucdo que esta associada ao conceito da troca
de informacdo € a gestdo colaborativa (VIVALDINI, 2010, p.76), que deve
acontecer entre os participantes da rede, fazendo da comunicacédo sem fio uma
ferramenta colaborativa e constituida ao longo de toda a cadeia de
suprimentos, provendo a esta importante agilidade de resposta (TURBAN,
2008, p.247) a eventos de mudangas nos negocios. Para este acontecimento é
necessario uma integracao dos sistemas interorganizacionais com o suporte
de uma infraestrutura de rede sem fio, que estd acompanhando a cadeia e
interligando seus agentes (TURBAN, 2008, p.368).

Para a concepcao de uma Rede de Sensores Sem Fio (RSSF), se
apresentam algumas tecnologias, tais como: a Telemetria, o Sistema Global de
Posicionamento (GPS) e RFID (Radio-Frequency Identification) para
localizagao por radiofrequéncia.

A telemetria € a ciéncia que mede a distadncia fisica por meio de
transmissdo sem fio a partir de uma fonte remota (como um veiculo) até uma
estacao receptora. A telematica usa os principios da telemetria e refere-se a
integracdo de computadores e comunicag¢des sem fio para aprimorar o fluxo de
informacgdes (TURBAN, 2008, p.254; MORAES NETO, 2009, p.3).

GPS (Global Positioning System) € um sistema sem fio que utiliza
satélites para que usuarios possam determinar a localizacdo de um dispositivo
GPS, isto, é sua posicdo em qualquer lugar na Terra (latitude e longitude). O
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equipamento GPS é utilizado extensamente na navegacdo por companhias
aéreas e navios comerciais, e para localizacao de caminhdes e énibus, através
de sistemas embarcados. O sistema GPS é suportado por 24 satélites
compartilhados mundialmente, e cada satélite segue uma 6rbita em torno do
planeta uma vez a cada 12 horas em uma trajetéria precisa e em uma altitude
de 17,5 mil Km. Os satélites tem um rel6gio atdmico onboard com precisao de
até um bilionésimo de segundo e os receptores também tém relégios precisos
que séo sincronizados (TURBAN, 2008, p.251).

RFID (Radio-Frequency Identification) que utiliza ondas de radio para
identificar itens, consistindo este sistema de uma etiqueta RFID, que inclui uma
antena e um chip com as informacgdes sobre o item, e um leitor de RFID que
contém um transmissor € um receptor de radio. Este sistema entrard em
funcionamento no momento em que uma etiqueta RFID que permanece inativa
receba um sinal de radiofrequéncia do transmissor, isto é, chegue a antena de
radio, dando ao chip poder suficiente para emitir uma sequéncia de
informacdes que é lida pelo receptor de radio (TURBAN, 2008, p.259;
GLOVER, 2006, p.1).

Seguem alguns exemplos de uso. Para GPS, um exemplo é a solucao de
telemetria, que combina comunicagdes sem fio, sistemas de monitoramento de
veiculos e dispositivos de localizacdo de veiculos (TURBAN, 2008, p.247).
Tratores equipados com sensores, computadores onboard e GPS ajudando a
agricultores a economizar tempo, esforco e dinheiro, pois o0 GPS determina a
localizagéo precisa do trator e pode coordenar a sua direcdo automaticamente,
um outro uso esta relacionada a notificacao instantanea ao departamento de
manutencao sobre qualquer maquina que quebre (TURBAN, 2008, p.244).
Para RFID um exemplo de solucdao de Rastreamento de Veiculos em
Movimento, um caso pratico no Brasil € o Pedagio Sem Parar/Via Facil que é
um servico de pagamento eletrénico veicular onde a frota de veiculos passa
direto pelos pedagios e o pagamento é feito em até 30 dias, para isto utiliza-se
no veiculo um pequeno dispositivo de identificacdo e de simples fixacdo que é
a antena de RFID (SEMPARAR, 2011).

Sobre toda esta relacdo entre tecnologia da informacdo e cadeia de

suprimentos formaliza-se um modelo que define os recursos técnicos primarios,
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gue devem ser considerados para a formacao de uma infraestrutura de Tl que
tenha condi¢des de operacionalizar uma cadeia de suprimentos de forma geral.

Esta mesma proposta também é a referéncia de infraestrutura de Tl, que
deve ser considerada para formatar o modelo operacional para a gestao de
uma cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servigo (GCSS?).

Apresenta-se aqui a proposi¢cdo de um instrumento técnico para se
construir e administrar empresas sustentaveis, comecando a atender aos
novos paradigmas de um sistema industrial sustentavel, e ser capaz de
promover na pratica as mudancas ja hoje trazidas pela proposta da Economia
Verde.
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6 — Estudo de Caso

Este capitulo apresenta o estudo de caso de uma empresa que atua na
logistica reversa das industrias do ciclo primario, de onde retira sua matéria-
prima. O Mercatudo, por ser uma organizagao verticalizada, domina toda sua
cadeia de suprimentos, funcionando ha mais de 50 anos, atuando na industria
de reuso, 0 que caracteriza um importante cenario para testar e verificar a
validacédo da proposta de uma cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a
servico (CSS?).

O objetivo a ser alcancado por meio deste estudo de caso é validar de
forma qualitativa a proposta dos modelos, estrutural e operacional,
desenvolvidos anteriormente nesta pesquisa.

Com estes modelos, busca-se disponibilizar as empresas recursos
técnicos para que estas promovam transformagdes nas respectivas cadeias de
suprimentos e possam formar novas cadeias a partir do modelo de uma cadeia
de suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?), atendendo a

construcao de um sistema industrial sustentavel.

6.1 Metodologia

A metodologia utilizada para desenvolver este estudo de caso € de
modalidade aplicada, como objetivo de investigar, comprovar ou rejeitar as
hipoteses sugeridas pelos modelos teéricos e modalidade de campo, por meio
da observacgao dos fatos tal como ocorrem, ndo permitindo isolar e controlar as
variaveis, mas percebendo e estudando as relagdes estabelecidas.

A coleta das informagdes ocorre por meio de pesquisas via Web sobre o
Mercatudo, em visitas ao Centro de Recuperacdo e Distribuicdo (CRD) do
Mercatudo e também a algumas lojas, e promovendo entrevistas com o gerente
geral e lideranca do Mercatudo, e ao diretor executivo do CENL Casas André
Luiz (CENLCAL), responsavel pelo Mercatudo.

O estudo de caso aconteceu entre Junho e Julho de 2011, e se restringiu
a focar na operacionalizagdo da cadeia de suprimentos do Mercatudo, néao
tendo foco de avaliar seu desempenho financeiro.

6.2 Mercatudo - Histoéria

Os ideais religiosos da instituicdo foram os grandes alavancadores de
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todo este complexo do Mercatudo e ainda nos dias de hoje sustentam e dao
direcdo a toda organizacao. Portanto, entender sua histéria € fundamental para
a compreensao da sua cadeia de suprimentos e de seu nivel de maturidade em
conseguir lidar com este perfil de cadeia logistica. A seguir é apresentado um
relato da histéria da organizacdo Mercatudo das Casas André Luiz
(MERCATUDO, 2011).

Entre 1955 e 1956, havia a necessidade de aumentar a arrecadacao para
a obra social do que representa hoje o complexo Centro Espirita Nosso Lar
Casas André Luiz. Os colaboradores da época buscavam ajuda pedindo
dinheiro e donativos para a obra social a que estavam destinados.

Dentre as varias formas de arrecadacao existentes na época, diversos
grupos de voluntarios saiam aos sabados e domingos em busca de materiais
sem serventia para os doadores, mas que pudessem ser reaproveitados: era a
“Campanha do Tudo Serve”. As primeiras coletas eram realizadas com a
utilizacdo de um caminhdo emprestado.

Rapidamente houve a necessidade de um espaco maior para a
armazenagem do material arrecadado. Nessa época um dos colaboradores
emprestou, entdo, um terreno de sua propriedade na Rua Voluntarios da Patria,
em S&o Paulo.

O trabalho rapidamente ganhou vulto, recebia-se de tudo.

Intuitivamente, os colaboradores, preocupados com a forma de
armazenagem das doacdes, iniciaram as primeiras triagens para um melhor
aproveitamento dos materiais, caso contrario muita coisa comecgaria a se
perder, até porque o espaco utilizado até aqui nao possuia cobertura.

Diante dessas circunstancias construiu-se um galpao atrds das Casas
André Luiz, a Rua Sao Gabriel, em Guarulhos. Esse local foi denominado de
Barracdo das Casas André Luiz, inaugurado em meados de 1958, em um
terreno de 500 m?.

O Barracdo passou a ser uma referéncia para muitas pessoas que
vinham em busca de boas mercadorias, a precos baixos. A satisfacao ao
adquirir os produtos nao era s6 pelo preco, mas antes, pela possibilidade de
participar da realizacdo de uma grandiosa obra que se desenharia ao longo do
tempo.
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Nessa época, decidiu-se pela criagdo de um novo nome para o Barracéo
das Casas André Luiz. A primeira ideia foi a mudanca de Barracdo para
Mercadao, proposta essa nao aceita. Foi entdo que surgiu o nome Mercatudo,
local onde havia de tudo. Aceita por todos, essa marca esta consolidada ao
Centro Espirita Nosso Lar Casas André Luiz (CENLCAL).

O nome Mercatudo é copiado até hoje por outros comerciantes em varias
localidades, com objetivos estritamente comerciais.

O Mercatudo das Casas André Luiz é, acima de tudo, parte integrante de
uma entidade filantrépica cuja renda é toda revertida para as despesas da
Instituicdo como um todo.

Gerir todo o complexo no qual se tranformou o Mercatudo é uma tarefa
ardua, que tem como uma de suas metas a venda dos produtos a precos
acessiveis.

Para manter as despesas de toda essa estrutura, passou-se a diversificar
os itens comercializados, tais como: antiguidades, moveis e eletrodomésticos
seminovos, maquinario, etc, atraindo assim, uma nova faixa de clientes, sem
com isso desviar a atencao do publico mais humilde.

Na mesma areal do Mercatudo da Rua Sao Gabriel foi criado um espaco
denominado Desmanche, pois recebia varios veiculos sem recuperacdo. Com
0 passar do tempo, esse local passou a comercializar as mais diversas
mercadorias: materiais de construcdo provindos de devolucbes e reformas
domésticas, pecas eletroeletrénicas, informatica, equipamentos industriais, etc.

Dentre o volume de doagbes, ha também muitas roupas e tecidos.
Separam-se as roupas destinadas aos internos e comercializa-se o excedente.
Nascia, nesse momento, o Bazar 12 na Rua Treze de Maio, em Guarulhos. A
origem do nome é que todo o dia doze de cada més realizava-se naquele
endereco o Bazar Beneficente das Casas André Luiz.

e Em 1974, inaugurava-se o segundo Mercatudo, desta vez no
municipio de Osasco/SP.
e Em 1978, o terceiro Mercatudo na regidao de Sao Miguel Paulista -
Capital/SP.
¢ Hoje conta-se com oito Mercatudos e dois Bazares.
Desde a ideia do “Tudo Serve” a palavra reciclar, sem a

representatividade dos tempos atuais, fez com que o Mercatudo das Casas
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André Luiz fosse pioneiro nesse segmento. Até hoje, todo o material nao
aproveitado € separado e enviado para empresas de reprocessamento
seguindo todas as normas técnicas do processo. InUmeras instituicoes se
espelharam no Mercatudo.

A historia se faz com cidadaos. O Mercatudo do Centro Espirita Nosso
Lar Casas André Luiz, com seus precursores, € o retrato vivo de toda essa
trajetoria ininterrupta de dedicacdo e rendncia no constante processo evolutivo

da Instituicdo e de seus colaboradores.

6.3 A Cadeia de Suprimentos do Mercatudo

A cadeia de suprimentos do Mercatudo €, por esséncia, uma cadeia de
logistica reversa em seu modelo estrutural. E uma estrutura verticalizada, isto
€, construida e gestada pela prépria organizacdo. Portanto, ndo tem se

utilizado de recursos terceirizados.

CADEIA DE SUPRIMENTOS SOCIEDADE
aRe—— > Instituicao 2 _, Instituicao 1 _, Cliente
: INSUMOS Logistica Producao Logistica & SO
‘ MercatUdO Grande Sao Paulo k
. DOACAO
1 Supply Chain o g
| R, - e Regido de Campinas
| SN\ ==, L Regido de Sorocaba
| A H
‘ %3 Andre"™
w X LOJAS
A © . b P
= - SP, Interior :
CRD & - Campinas " _Jq_ %
= gy Centro de Wyt x| >
8: Recu peragéo e g - Osasco, Itaim Paulista 2
2 Reciclag Distribuicao REUSO é _gt:ﬁigAunt;?Eaulista
= e em W
g' E - SP, Guarulhos - :
- Vila Galvé -
Coproduto Residuos = Slﬁa‘z Jc?éc?o e
VENDA - Séo Luiz ——

s T g Rec|c|adores

Figura 6-1: Cadeia de Suprimentos — Mercatudo
Fonte: o Autor

O fluxo da cadeia de suprimentos do Mercatudo ocorre da seguinte forma,
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conforme ilustrado na figura 6.1:

O Mercatudo Casas André Luiz recebe ligagdes de seus
simpatizantes presentes na grande Sao Paulo, Regidao de
Campinas e Sorocaba para fazerem suas doagdes. O Mercatudo
atende e se compromete a seguir em até 48 horas para retirar as
doacbes, produtos estes que os usuarios estdo desejando
descartar por varios motivos, cujo valor do produto chegou ao fim
quanto ao seu uso por parte do doador. Este contato € feito pelo
servico de telemarketing da instituicdo CENLCAL ou diretamente
ao Mercatudo pelo servigo de telefonia 0800.

A informacdo de retirada segue para a equipe da frota de
caminhées no CRD, que organiza toda manha a movimentagéao da
frota de caminhdes. Ocorre a visita dos caminhdes em seus varios
clientes, fazendo o recolhimento nos enderec¢os relacionados para
a coleta daquele dia. A captacao € diaria, exceto aos finais de
semana. Este é o processo de entrada da matéria-prima para a
cadeia de suprimentos do Mercatudo Casas André Luiz.

Chegando os produtos doados ao CRD, seguem para o processo
da triagem, que faz a separacdo dos produtos que estdo em
condicoes de serem reusados daqueles que seguirdo vendidos a
outros recicladores como residuos, gerando receita. Especificos
tipos de residuos, chamados de coprodutos (aluminio, ferro, papel,
entre outros) serdo também vendidos como insumos ao processo
de reciclagem para determinada empresa da industria de
reciclagem. Existe uma minima parcela de residuos (quase 0%)
que sera descartada para um aterro.

Seguindo pelo processo de reuso no CRD, os produtos doados e
direcionados para este fim seguem para o processo de limpeza e
em seguida sao levados para o servi¢co de recuperacao.

Concluido o processo de recuperacao, os produtos sao levados a
areas de estoque no CRD, esperando o momento para serem
carregados em caminhdes, quando estardo seguindo as lojas do
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Mercatudo para serem vendidos.

O horério de funcionamento do Centro de Recuperacao e Distribuicao
(CRD) é das 8h as 18h. Os caminhdes saem na parte da manha para recolher
as doagdes, retornando no periodo da tarde. No CRD existem espacos
projetados para a parada dos caminhdes e facilitar a descarga. A equipe de
descarga leva cada doacgao a respectiva area de produto para que seja iniciado
0 processo da triagem.

O nucleo principal do CRD estd nas respectivas areas de trabalho
associados a cada tipo de produto a ser recuperado pelo Mercatudo. Em sua
atual estratégia de mercado, o Mercatudo trabalha com as seguintes linhas de
produtos, recuperados e revendidos em suas lojas: livros, marcenaria,
informatica, eletrodomésticos e eletroeletrdnicos. Roupas, sapatos e outros
utensilios pessoais vendidos nos bazares do Mercatudo sédo cuidados
diretamente por estes, ndo passando pelo processo do CRD.

Existem particularidades na operacionalizagcdo em cada linha de produto,
mas € possivel generaliza-las considerando a presenca de trés fases no
processo de transformacgdo: triagem, higienizagcdo e recuperacao, conforme
ilustrado na figura 6-2.

A triagem é feita manualmente em todas as linhas de produto para
garantir qualidade no processo de classificacdo. Os profissionais sao
especializados e fixos para aquela linha de produto, portanto, é a experiéncia
que faz a diferenca. Neste momento é que as partes ndo interessadas ao
processo de recuperagdo sao separadas, uma segue para atender as
industrias de reciclagem, no caso uma empresa desta industria segue
recolhendo especificos tipos de residuos como: papel colorido, papel branco,
madeira, ferro e aluminio, com uma cacamba para estocar cada um dos tipos
de residuos sélidos e sendo retirados conforme o volume de interesse. Um
segundo grupo € composto de partes separadas pelas equipes para serem
revendidas a outros recicladores (cooperativas, ferros-velhos, e outros).

O processo de higienizacdo vem em seguida, mas esta etapa esta
somente associada aos fogdes, maquinas de lavar e geladeiras. Sobre estas
ultimas é feito o processo de retirada do CFC (clorofluorocarboneto), por
equipe especializada, associado a todas as geladeiras produzidas
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anteriormente a 2000, quando se tornou vigente lei nacional para nao utilizacéo
deste componente quimico nos diversos tipos de utensilios em que ele estava
presente. Atualmente, 60% das geladeiras que chegam ao CRD ainda estdo na
especificacao antiga.

O processo de recuperagdo € uma verdadeira linha de producdo com
estoque de suprimentos, equipamentos, especialistas e estoque de distribuicao
para cada linha de produto. Este modelo € conquista recente da cadeia de
suprimentos do Mercatudo advinda com o projeto do CRD e fruto da
experiéncia adquirida ao longo dos seus diversos anos, desde a “Campanha do
Tudo Serve”. O dia-a-dia tem confirmado o grande investimento estrutural do
Mercatudo. Quando os produtos doados estdo recuperados e aprovados sao
expedidos as lojas para sua venda.

Nas lojas, o processo de venda segue o modelo tradicional de
compra/venda e de servico ao cliente. Existe pouca preocupacdo e
investimento na disposi¢cao dos produtos e no visual das lojas. Com isto, ha
pouca funcionalidade operacional e estimulo a compra. As pessoas seguem as
lojas somente estimuladas pelos precos, que sao atraentes, e isto € confirmado
porque quem esta comprando ndo S&0 pessoas que vivenciam a mesma

crenca religiosa da instituicao.

6.4 Caracteristicas Operacionais

O projeto do Centro de Recuperacéao e Distribuicao (CRD) do Mercatudo
existe ha alguns meses e sua inauguracgao oficial ocorreu em Junho de 2011.
Foi um grande projeto de transformacéao estrutural para a organizacao, visando
aumentar sua eficiéncia quanto a recuperacdo dos produtos doados e de
produtividade por parte da sua cadeia produtiva.

A partir dos levantamentos de dados sobre a cadeia de suprimentos, fica
evidenciado que o Mercatudo Casas André Luiz atua na logistica reversa por
esséncia, especificamente industria de reuso, que tem por finalidade aumentar
o ciclo de utilidade de um produto a sociedade, pois através de seus processos
de recuperacao estes produtos sao repostos a um novo ciclo de uso, deixando
assim, de serem descartados ao meio ambiente.

Quanto a logistica reversa para a industria da reciclagem, a empresa se
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limita a repassar as partes vindas da triagem para uma outra industria que
efetiva a transformacédo destas em matéria-prima reciclavel. O fruto € somente
financeiro, respeitando 0s preg¢os pagos por volume proveniente do mercado
($/KQ).

Seguem detalhes do fluxo da cadeia de suprimentos do Mercatudo, sendo
observadas as etapas que estao definidas conforme o tempo de sua execuc¢ao,
para entender e ajustar ao melhor desempenho de toda a cadeia, conforme
ilustrado na figura 6.2:

e Alnstituicdo entende que a cadeia de suprimentos do Mercatudo é
composta de dois perfis de cadeia de suprimentos:

o Cadeia de suprimentos para a industria de reuso: a principal
cadeia de suprimentos do Mercatudo, que abastece as lojas
com produtos recuperados e colocados para revenda.

o Cadeia de suprimentos para a industria de reciclagem: que
compde as partes dos produtos doados. No estudo foi
detectado que para este processo existem as agdes de
separacdo dos residuos e seu estoque, disponibilizando o
material residual para determinada empresa da industria de
reciclagem, n&o tendo nenhuma outra acido de
transformacao sobre o material residual.

e [Estas cadeias de suprimentos do Mercatudo sdo compostas pelas
seguintes etapas:

o Etapas comuns as duas cadeias de suprimentos: t1 — tempo
de captura das doacdes (suprimentos as cadeias); tm —
tempo de triagem sobre os produtos doados.

o Cadeia de suprimentos da industria de reuso: th — tempo de
higienizacdo; tr — tempo de recuperacdo dos produtos
doados; t2 — tempo para a expedicao as lojas.

o Cadeia de suprimentos da industria de reciclagem: t3 —
tempo de recolhimento dos residuos por empresa da

industria de reciclagem.
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Figura 6-2: Fluxo Operacional da Cadeia de Suprimentos — Mercatudo
Fonte: o Autor

A taxa de reaproveitamento no processo de recuperacdo sobre o volume
de material doado esta atualmente na ordem de 40% de todo o material, mas
acredita-se que esta taxa deva aumentar, visto que as operacées do CRD
estdo iniciando. Mesmo assim, este ganho ja esta sendo 10% superior ao
antigo desenho da cadeia de suprimentos, no qual todo o material doado
anteriormente era levado as lojas e 14 era feito todo o trabalho de recuperacao.

A todo este ganho no reaproveitamento adicionou-se o ganho de
produtividade devido a concentracdo das anteriores equipes técnicas no CRD,
aumentando a eficiéncia do processo de recuperacao, fazendo deste novo
empreendimento um modelo de sucesso para a organizacdo Mercatudo.

Esta melhoria de eficiéncia por parte da cadeia de suprimentos de reuso
ficou evidenciada por dois fatos relatados pelo diretor executivo e pelo gerente
geral do Mercatudo. O primeiro estd em relacdo a queda de receita do
processo da reciclagem, o0 que devia ser esperado pelo melhor
reaproveitamento dos produtos doados. Segundo, em virtude de existirem mais
produtos sendo recuperados e expedidos as lojas, existem a¢des concretas de
expansao das lojas para suportar o0 novo volume de producao.

Apresenta-se o modelo de negécio que gera as receitas do Mercatudo,
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por segmento de industria atuante.
Industria de Reuso - Formacao de Preco ($Pd) por produto recuperado.
Apos realizarem pesquisa na internet para que se tenha a ordem de
grandeza do preco a ser praticado, segue para ser definido por pessoas
especializadas, avaliando-se fisicamente as condi¢cdes finais do produto e
considerando-se o custo de investimento para sua recuperacdo. Por fim, é

fechado um valor que é validado pelo lider/responsavel do CRD.

Formacao das Receitas, por produto e por loja:

¢ Receita-Pd = $Pd * Qt. Pd; (Pd = produto, Qt = quantidade)

Esta associada a quantidade de produtos recuperados que o CRD é
capaz de expedir para as lojas, sendo esta o potencial de receita a ser gerado
pelas lojas, conforme apresentado na figura 6-3.

Lucro = $Pd — $t1 — ($tm + $th + $ir) — $t2

4

$Pd

t1 tm + th +tr t2 (@t)
REUSD .;| > é
. Suprimentos Triagem / Higienizacdo / Recuperacdo Expedicéo Pd Demanda

4
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DOACAQ CRD -s s 2
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Figura 6-3: Cadeia de Suprimentos — Mercatudo, Industria de Reuso
Fonte: o Autor

e Receita Loja = Receita-Pd1 + Receita-Pd2 + ... + Receita-Pdn

As lojas sofrem a pressao da demanda, tanto para a baixa quanto para a
alta demanda, pois tém que dar saida aos diversos produtos recuperados no
CRD. Este é o unico tipo de material que esta a venda nas lojas. No momento
nao existem produtos ou partes vindos de outros fabricantes.

Atualmente o Mercatudo tem uma boa capacidade de resposta para a

auséncia temporal de alguma matéria-prima, conforme mencionado pelo
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responsavel do CRD. Se por algum motivo faltar todas as matéria-primas
devido a parada de recolhimento das doacdes, o atual estoque de pecas é
capaz de suportar todas as lojas em até uma semana. Apos este periodo,
comecaria a faltar produtos nas lojas. Esta capacidade de estoque da margem
para que se faca qualquer tipo de manobra por parte da empresa, por exemplo,

a manutencao dos caminhdes, sem afetar a receita final da empresa.

Industria de Reciclagem — a receita vem apds as cacambas estarem

com um volume de residuos suficiente para a venda e gerar lucro.

Formacéao das Receitas, por volume do material a reciclar:

¢ Receita-M = $/Kg * Qt. (Kg); (M = material a reciclar, Qt = quantidade)

¢ Receita Reciclagem = Receita-M1 + Receita-M2 + ... + Receita-Mn

Esta € a forma como se obtém a receita total através do processo de
reciclagem. Para o Mercatudo é apenas uma oportunidade de gerar receita
complementar, sendo que a porcentagem maior € proveniente do processo da

industria de reuso.

6.5 Analise da Cadeia de Suprimentos do Mercatudo

Esta etapa apresenta uma analise mais detalhada da cadeia de
suprimentos do Mercatudo. Esta analise esta associada com as propostas dos
modelos estrutural e operacional apresentados no presente estudo, para a
formacao de uma cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servico
(CSS?). Por meio deste processo é possivel ter a nogao real das diferencas e o
tamanho do esforco para se atingir um novo patamar de organizacdo e
competitividade da empresa estudada.

Para tanto, esta analise compreende quatro secdes, a saber:

1. VISAO GERAL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS = apresenta uma
descricao geral de entendimento e dos desafios da cadeia de suprimentos do
Mercatudo.

2. MODELO ESTRUTURAL =>» esta associado ao design estrutural da

cadeia de suprimentos, conforme proposta apresentada na figura 4-4.



. Fluxo da logistica direta

. Fluxo da logistica reversa

A
B
C. Fluxo da informacao
D
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. Material sustentavel (esta inserido na analise do item Meio Ambiente)

3. MODELO OPERACIONAL =» esta associado aos
tecnolégicos basicos para a operacionalizacdo e gestdo da cadeia de

suprimentos, conforme apresentados na figura 5-5.

A. Infraestrutura

Suporte a Cadeia de Suprimentos interna

Suporte a Cadeia de Suprimentos upstream

Suporte a Cadeia de Suprimentos downstream

B. Gestao

C. Rastreabilidade

recursos

4. CONCLUSOES = apresenta a aderéncia ao modelo proposto neste

estudo e recomendacées.

Para organizar o processo da analise e auxiliar na visualizagao sistémica

do cenario, foi construida uma matriz para sintetizar os principais segmentos

da cadeia e pontos técnicos a serem discutidos, conforme apresentado no

quadro 6-1.
ESTRUTURAL SUSTENTABILIDADE Meio Ambiente
FLUXOS Upstream Interno Downstream OPERACIONAL
(Montante) (Jusante)
Direta A1l A2 A3
o
=
Reversa B1 B2 B3 n*gl
i bou
Cliente =
Informagéo o] %
X
]
m

Quadro 6-1: Matriz de Andlise — CSS?
Fonte: o Autor
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6.5.1 Visao Geral da Cadeia de Suprimentos do Mercatudo

O Mercatudo é um grande complexo que tem em seu eixo principal um
importante recurso estratégico, que é sua cadeia de suprimentos. Seu papel
social € prover produtos renovados a seus clientes, no qual tem obtido grande
sucesso, pois o0 seu indice de insatisfacdo é baixo. Dessa forma, muitos
retornam para novas compras nas lojas do Mercatudo.

Apesar deste sucesso e reconhecimento geral, o Mercatudo luta todos os
meses para equilibrar seus custos operacionais. Consequentemente, ndo tem
grandes receitas direcionadas para investimentos mais significativos de
melhorias na cadeia de suprimentos. Mesmo com toda esta dificuldade, ha
alguns meses foi montada a estrutura de um Centro de Recuperacao e
Distribuicado (CRD) com o objetivo de aliviar as estruturas das lojas, que
estavam no limite de espaco e operacao, trazendo alto risco a seu negdcio,
mas ao mesmo tempo procurando ganhar produtividade para toda a cadeia. O
cenario a ser avaliado é consequéncia desta realidade financeira, do qual se
apresenta um retrato da condicao atual da cadeia de suprimentos em varios de

seus aspectos.

Analise do fluxo da logistica direta da cadeia de suprimentos do
Mercatudo, subdividido para a analise nas etapas dos processos operacionais,
que compde a infraestrutura do modelo operacional de uma CSS*.

A. FLUXO DA LOGISTICA DIRETA

O processo de logistica do Mercatudo caracteriza-se como reversa no
fluxo de pds-consumo para as industrias do ciclo primario, pois seu obijetivo
principal é recolher para reuso ou reciclagem varios tipos de materiais junto ao
consumidor final: livros, marcenaria, equipamentos de informatica,
eletrodomésticos e eletroeletrénicos, roupas, sapatos e outros utensilios
pessoais.

Esta € uma estrutura que consegue agregar importantes valores a

sociedade, tendo por isto boa visibilidade por parte de todos.
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E a parte da cadeia de suprimentos que inclui as atividades de

relacionamento da empresa com seus fornecedores de primeiro nivel e

conexdes com os fornecedores do segundo e terceiro nivel, quadro 6-1.
A1. UPSTREAM (A Montante)

Na cadeia de suprimentos do Mercatudo este tépico esta associado as

atividades de recolhimento das doacgdes e a triagem destas.

Toda a frota de caminhdes é de propriedade do Mercatudo que neste

caso, nao trabalha com fornecedores.

Cliente, Meio Ambiente e Tecnologia: sdo os elementos primarios que

compdem a formacgdo estrutural de uma cadeia de suprimentos sustentavel e

orientada a servico (CSS?).

e Cliente (Competitividade)

o

E uma logistica extremamente competitiva quanto & proposicao
de valor que disponibiliza com seus servigos ao cliente, para os
dias de hoje.

Do ponto de vista social, o Mercatudo tem grande valor
agregado, pois atende as questdes ambientais, recolhendo dos
usuarios finais os produtos que nao tém mais serventia ou valor
de uso para eles.

Do ponto de vista do cliente, o Mercatudo também tem grande
valor agregado, pois reverte questdes de impacto ambiental em

importantes beneficios sociais.

e Meio Ambiente (Sustentabilidade)

o

Reciclagem — Nao existe um processo de transformacao de
reciclagem ou de transformacado das partes em matéria-prima
reciclada.

e Apb6s o processo de triagem dos produtos vindos das
doacdes, as respectivas partes ou produtos nao
aproveitados na producdo seguem para venda na
industria de reciclagem ou nas lojas da instituigéo.

Operacoes — Nao existe preocupacao no tratamento do impacto
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ambiental na operacionalizacdo de sua cadeia de suprimentos,
por exemplo, quanto a emissdo de poluentes por parte dos
caminhdes da frota.

o Material — Nao existe, at¢é o momento, algum plano de
recolhimento de residuos solidos urbanos. Existe uma parceria
com uma empresa da industria de reciclagem para recolher e
pagar pelos residuos que vém com as doacgdes, colocados em
cacambas do parceiro apds o processo de triagem.

e Tecnologia (Gestao e Rastreabilidade)
o Gestdo — Nao existe nenhum sistema para facilitar esta
atividade. A relagéo de visitas dos caminhdes € descrita em um
quadro negro. O processo de triagem é feito manualmente e
classificado pela experiéncia do profissional alocado.
o Rastreabilidade — Nao tem infraestrutura que registre e

classifique o material que chega das doagdes.

E a parte interna da cadeia de suprimentos que inclui todos os processos
realizados internamente utilizados na transformacédo das entradas recebidas
como suprimentos e nas saidas da organizag¢ao, como distribuicao, quadro 6-1.

A2. FLUXO INTERNO (Processos Internos)

Dentro da cadeia de suprimentos Mercatudo este topico esta associado
as atividades de transformacéo, higienizacao e recuperacao dos produtos para

nova comercializagao.

Cliente, Meio Ambiente e Tecnologia: sdo os elementos primarios que
compdem a formacgdo estrutural de uma cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servico (CSS?).

e Cliente (Competitividade)

o Existem falhas operacionais. Quanto a ndo disponibilidade de
produtos conforme a demanda ou em situagao inversa, quando
h& excesso de produtos parados nas lojas. A comunicacao das
demandas entre as lojas e o Centro de Recuperacdo e
Distribuicdo (CRD) é feita de forma manual, por telefone, toda a
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semana, para saber sobre a necessidade de abastecimento de
cada loja e a partir disto direcionar os produtos requeridos.

o Quanto aos equipamentos de Informatica sao feitas tentativas
de recuperagado para revendé-los com mais valor agregado e
obter ganho no valor de venda, mas isto ocorre com baixo

aproveitamento.

e Meio Ambiente (Sustentabilidade)

o Operacdes — Nao existe preocupacado no tratamento do impacto
ambiental nas operagcdes de higienizacdo e recuperacado. Por
exemplo, reuso da agua e das substancias quimicas no
processo de higienizacao.

o Material — Nao esta sendo considerada a possibilidade de
substituicdo de algumas das partes do produto em recuperagéao,

por materiais sustentaveis.

e Tecnologia (Gestao e Rastreabilidade)

o Gestdo — Nao existe sistema que automatize as informacgdes
sobre a demanda por loja, no entanto nesta estrutura,
recentemente foi instalado um sistema de Business Intelligence
(Bl) para fazer um estudo estratégico por parte do negdcio
Mercatudo, para entender o comportamento dos clientes e
auxiliar na tomada de decisbes estratégicas.

o Rastreabilidade — N&o existe infraestrutura de rastreamento dos
produtos. Existe um sistema no qual se faz os registros dos
produtos recuperados, colocando estes em estoque da
producéo e em disponibilidade para serem expedidos as lojas.

E a parte da cadeia de suprimentos que inclui todas as atividades
envolvidas na entrega dos produtos para os clientes finais, quadro 6-1.

A3. DOWNSTREAM (A Jusante)

Na cadeia de suprimentos do Mercatudo este tépico esta associado as

atividades de expedicao dos produtos as lojas e de venda destes.
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As lojas séo de propriedade da instituicao, nao trabalhando com canais ou

franquias.

As lojas ainda sdo muito tradicionais na execugcao de seus processos de

servico ao cliente, tem pouca inovagdo e preocupacdo no processo de

qualidade de melhoria continua. O fator pregco é o que faz o diferencial das

lojas.

Cliente, Meio Ambiente e Tecnologia: sdo os elementos primarios que

compdem a formacgdo estrutural de uma cadeia de suprimentos sustentavel e

orientada a servico (CSS?).

Cliente (Competitividade)
o O novo desenho da cadeia de suprimentos ainda nao esta

implantado em toda a estrutura do Mercatudo, pois n&o sao
todas as instancias da cadeia de suprimentos que passam pelo
Centro de Recuperacao e Distribuicdo (CRD). Atualmente esta
estrutura atende as lojas da Grande Sao Paulo. As lojas de
Campinas e Sorocaba seguem o modelo operacional anterior,
no qual as doacdes sao depositadas nas préprias lojas e nestas
feito todo o processo de recuperacao do produto.

Meio Ambiente (Sustentabilidade)

o Reciclagem — Produtos nédo recuperados seguem nas mesmas

condicbes recebidas para a venda a outras instituicdes
recicladoras ou feirbes nas lojas, repassando para terceiros a
responsabilidade da destinacao final dos produtos.

Operacbes — Nao existe preocupacao no tratamento do impacto
ambiental nas estruturas das lojas ou nas atividades do
processo de servico. Por exemplo, uso de fontes de energia
solar para a iluminacao das lojas e outras utilidades.

Material — Nao esta sendo considerada a possibilidade de
substituicdo de algumas das partes do produto em recuperacgao,

por materiais sustentaveis.

Tecnologia (Gestao e Rastreabilidade)
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o Gestdo — Nao existe sistema de relacionamento com o cliente,
como CRM. Os sistemas desenvolvidos internamente auxiliam
no processo de venda das lojas e visdo de estoque da loja.

o Rastreabilidade — N&o existe infraestrutura de rastreamento dos
produtos. Existe o registro de saida do produto para o cliente

nas lojas, por digitacdo das informacdes.

Analise do fluxo da logistica reversa da cadeia de suprimentos do
Mercatudo, subdividido para a andlise nas etapas dos processos operacionais
que compdem a infraestrutura do modelo operacional de uma S*SCM.

B. FLUXO DA LOGISTICA REVERSA

Este fluxo é inexistente para o momento.

No fluxo de p6s-venda ndo existe um plano de retorno do produto junto ao
seu cliente final ap6s uso do produto. Quando da venda eventualmente ocorre
a troca de produto. Esta preocupacado sempre existiu; de tempos em tempos
esta necessidade volta a ser discutida. Com o advento da Politica Nacional de
Residuos Sdélidos (PNRS) tal preocupacao esta se acentuando.

O fluxo de pds-consumo pode se aplicar ao processo de reciclagem de
residuos, recolhimento, triagem e transformagdo quando o Mercatudo atuar

neste segmento.

E a parte da cadeia de suprimentos que inclui as atividades de
relacionamento da empresa com seus fornecedores de primeiro nivel e
conexdes com os fornecedores do segundo e terceiro niveis, quadro 6-1.

B1. UPSTREAM (A Montante)

Na cadeia de suprimentos do Mercatudo este topico estaria associado as
atividades de retorno de seus produtos as lojas ou atividades de recolhimento

de residuos e triagem.

Cliente, Meio Ambiente e Tecnologia: sdo os elementos primarios que
compdem a formacgéo estrutural de uma cadeia de suprimentos sustentavel e

orientada a servico (CSS?).
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¢ Cliente (Competitividade)
o Nao aplicavel

e Meio Ambiente (Sustentabilidade)

o Nao aplicavel

¢ Tecnologia (Gestao e Rastreabilidade)
o Nao aplicavel

E a parte interna da cadeia de suprimentos que inclui todos os processos
realizados internamente utilizados na transformacédo das entradas recebidas
como suprimentos e nas saidas da organizag¢ao, como distribuicao, quadro 6-1.

B2. FLUXO INTERNO (Processos Internos)

Dentro da cadeia de suprimentos Mercatudo este tépico estaria associado
as atividades de transformacao, higienizagcdo e recuperacdo dos produtos
quando retornados e reposicionando-o0s quando viavel ao processo de reuso ou
transformacao dos residuos, quando aplicavel ao processo da reciclagem.

Cliente, Meio Ambiente e Tecnologia: sdo os elementos primarios que
compdem a formacgéo estrutural de uma cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servico (CSS?).

e Cliente (Competitividade)

o Nao aplicavel

e Meio Ambiente (Sustentabilidade)
o Nao aplicavel

e Tecnologia (Gestao e Rastreabilidade)
o Nao aplicavel

E a parte da cadeia de suprimentos que inclui todas as atividades
envolvidas na entrega dos produtos para os clientes finais, quadro 6-1.
B3. DOWNSTREAM (a Jusante)
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Na cadeia de suprimentos do Mercatudo este tdpico estaria associado a
comercializacdo dos seus residuos para as atividades do processo de

reciclagem com empresas desta industria.

Cliente, Meio Ambiente e Tecnologia: sdo os elementos primarios que
compdem a formacgdo estrutural de uma cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servico (CSS?).

¢ Cliente (Competitividade)

o Nao aplicavel

e Meio Ambiente (Sustentabilidade)

o Nao aplicavel

e Tecnologia (Gestao e Rastreabilidade)
o Nao aplicavel

Andlise do fluxo da informacao na cadeia de suprimentos do Mercatudo,
visto de forma integrada e suportando toda a cadeia de suprimentos, os
processos operacionais que compdem a infraestrutura do modelo operacional
de uma S*SCM.

C. FLUXO DA INFORMACAO

Os sistemas nos quais se apoiam a gestao da cadeia de suprimentos sao
em grande maioria desenvolvidos internamente e ainda, com necessidade de
melhorias, com muitas facilidades a serem implementadas, quadro 6-1.

A importancia estratégica da tecnologia da informacdo ainda nao foi
percebida pelas liderancas da instituicdo, consequentemente, os investimentos

s&o minimos e a equipe de informética pequena.

Cliente, Meio Ambiente e Tecnologia: sdo os elementos primarios que
compdem a formacgdo estrutural de uma cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servigco (CSS?).

e Cliente (Competitividade)
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o Possui uma infraestrutura de Tl corporativa, algumas vezes com
uso de tecnologias “open source”, atendendo alguns servigos
operacionais basicos e recursos para viabilizar a gestao
financeira.

o Possui acesso a Internet e disponibiliza website (MERCADO,
2011), mas estes servigos instalados em datacenter externo.

o Utiliza sistema de e-mail, padrao Webmail, instalado em
datacenter externo.

o Nao existe infraestrutura de integracdo tecnoldgica, padrao
SOA (Service Oriented Architecture) ou similar; o modelo ainda
é cliente-servidor.

o As bases de dados (clientes e produtos) estdo instaladas
localmente e acessadas pelos sistemas de gestao financeira.

e Meio Ambiente (Sustentabilidade)
o Nao existe preocupacdo quanto a administragcdo de gasto de
energia por parte dos equipamentos de TI.

¢ Tecnologia (Visao Corporativa)

o O fluxo das informacbes associado a cadeia de suprimentos
Mercatudo esta sendo suportado por um sistema de informacao
desenvolvido na empresa. Trata-se de um sistema a ser
aprimorado, pois existem muitas etapas manuais no fluxo das
informacdes, apresentando falhas operacionais no processo.

o Parte deste sistema procura garantir a administracdo dos
produtos recuperados e o0 volume expedido as lojas,
trabalhando com a tecnologia de codigo de barras, que faz a
leitura deste durante a etapa de expedi¢cdo dos produtos nos
caminhdes direcionados as lojas.

o Outra parte do sistema de informagdo esta voltada para a
administracdo das lojas e esta integrada a um sistema central
de gestdo financeira, garantindo o fluxo financeiro da cadeia,
mas esta ndo atende o fluxo do material/produto da cadeia de

suprimentos.
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6.6 Avaliacdo de Aderéncia ao Modelo S°SCM

Vamos identificar qual o nivel de aderéncia da cadeia de suprimentos
Mercatudo em relagdo a proposicao da cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servico, através dos critérios de avaliacdo, identificando os
principais pontos para possiveis melhorias, inovacédo e percepcao do esforco
de investimento.

Critérios de Aderéncia ao Modelo Estrutural: caracteriza-se pelo nivel
de compatibilidade com as caracteristicas requeridas para atender a
proposi¢cdo funcional do modelo estrutural, conforme desenvolvido neste
estudo.

e Aderéncia Alta - todas as caracteristicas com avaliagao alta.

e Aderéncia Média - duas caracteristicas com avaliagdo média ou alta.

e Aderéncia Baixa = o restante.

e Sustentabilidade: Nao descartar produtos ou gerar residuos ao
meio ambiente. Trés elementos: Logistica (reversa), Residuos
(emissao) e Material (sustentavel).

e Competitividade: Produzir valor agregado ao cliente. Trés etapas:
C2C (experiéncia), B2C (cocriacdo) e B2B (proposicao).

Modelo Estrutural
e Sustentabilidade — Aderéncia Baixa.

o Logistica: Aderéncia Média. A cadeia logistica do Mercatudo é
reversa para o ciclo da industria primaria, o que Ihe proporciona
alta aderéncia por ndo descartar produtos ao meio ambiente,
tendo destinacdo para todos os produtos e materiais recebidos
nas doagdes. Mas o Mercatudo ndo tem implementado a sua
prépria logistica reversa, ndo tem a preocupacao da destinacao
final a ser dada ao produto apds passado ao cliente final.

o Residuos: Aderéncia Baixa. Este € um importante ponto a
melhorar, pois esta associado ao impacto ambiental produzido
pela cadeia de suprimentos, em relacdo as suas emissoes
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residuais.

o Material: Aderéncia Baixa. O Mercatudo nao tem trabalhado
com materiais sustentaveis.

o Competitividade — Aderéncia Média.

o C2C — Experiéncia de Valor: Aderéncia Média. Este item tem
alta aderéncia quanto ao perfil de seus principais clientes, que
estdo em busca da funcionalidade e do preco, e da boa
qualidade de seus produtos, mas tem como ponto fraco a
auséncia da logistica reversa, cujo objetivo é fornecer garantias
de manutengcdo aos produtos, proporcionando longevidade, e
minimizar o impacto ambiental dos produtos revendidos.

o B2C — Cocriagéo de Valor: Aderéncia Baixa. O Mercatudo nao
tem implementado em seus processos de venda atividades
para experiéncia mutua, vendedor-comprador. Entende-se que
pelo tipo de produto, apelo financeiro e social, este estimulo
nao € necessario para 0 momento, reforgcado por um publico de
pessoas simples e que geralmente chegam com um objetivo
bem definido de compra.

o B2B — Proposicao de Valor: Aderéncia Média. Esta associado
ao valor do produto e na expectativa do cliente de encontra-lo
nas lojas do Mercatudo. Se os clientes chegarem as lojas em
busca de uma linha de produto especifica (geladeira, fogao,
armarios, etc.) eles obterdo muito sucesso, pois as lojas estdo
bem abastecidas. Quanto a particularidades funcionais de um
produto terdo grandes dificuldades, dependendo da linha de
produto porque as op¢des dependem diretamente do perfil das
doacgdes.

Critérios de Aderéncia ao Modelo Operacional: caracteriza-se pelo
nivel de compatibilidade com as caracteristicas requeridas para atender a
proposicao funcional do modelo operacional, conforme desenvolvido neste
estudo.

e Aderéncia Alta - todas as caracteristicas com avaliagcao alta.

e Aderéncia Média > uma caracteristica com avaliacdo alta ou todas
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e Aderéncia Baixa = o restante.

e Gestao: capacidade de administrar as conformidades com os

padrdes de governanga. Dois elementos: governanga corporativa e

governanga ambiental.

e Rastreabilidade: Infraestrutura para o rastreamento dos produtos

sobre a cadeia de suprimentos. Trés elementos: infraestrutura de

sensores, padroes tecnoldgicos e software de middleware.

Modelo Operacional

e Gestao — Aderéncia Alta.

o Governanga — Aderéncia Média.

Corporativa: Aderéncia Alta. Existem diretrizes e normas
da instituicdo que devem ser respeitadas e aplicadas. O
papel da lideranga esta bem definido por meio da
geréncia geral e diretoria executiva, que sao os principais
tomadores de decisao de todo o processo.

Ambiental: Aderéncia Baixa. Nao existe um plano que
habilita a cadeia de suprimentos a atender os requisitos
de impacto ambiental e comprometimento de todos os
seus participantes.

o Sistemas — Aderéncia Alta.

Informagéo: Aderéncia Alta. Existe um sistema para
suportar a gestao financeira da cadeia de suprimentos.

Producédo: Aderéncia Média. Existem aplicagcbes que
suportam algumas atividades operacionais da cadeia
produtiva, mas com necessidade de melhorias

funcionais.

o Rede IP — Aderéncia Alta.

Existe uma infraestrutura de rede para suportar a
integracao dos sistemas de informagéo, Internet, sistema

de correio corporativo e outros sistemas corporativos.
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e Rastreabilidade — Aderéncia Baixa.

o Infraestrutura de Sensores: Aderéncia Meédia. Existe uma
estrutura para tratamento por cédigo de barras, para a gestao
de seus produtos.

o Padrdes Tecnoldgicos: Aderéncia Baixa. Nao usado.

o Middleware: Aderéncia Baixa. Nao usado.

Resultado Geral: Média. A aderéncia da cadeia de suprimentos

Mercatudo ao modelo da cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a

servico (S?SC). Pelos motivos ja descritos e aqui detalhados:

Agilidade — a cadeia de suprimentos Mercatudo tem capacidade
mediana de responder rapidamente as mudancas de curto prazo
na equacao entre demanda e oferta. Por alguns motivos: 1.
depende totalmente do volume de doacdes recebidas do produto
demandado pelo mercado; 2. o estoque presente pode nao ser
suficiente para atender a demanda, € ndo pode dar garantias no
namero de novas entradas de doagdes sobre o produto
demandado.

Adaptabilidade — a cadeia de suprimentos Mercatudo tem
capacidade baixa de estimular o ajuste no design da cadeia de
suprimentos para enfrentar mudangas estruturais nos mercados e
modificar as estratégias da rede de suprimentos, produtos e
tecnologias. Pelo seguinte motivo: o produto doado é a matéria-
prima que estd naturalmente atendendo a um perfil especifico de
consumidor, 0 processo de producao é de recuperacao e nao de
transformacao do produto doado. Fazé-lo oferece sérios riscos de
nao funcionar adequadamente e ter que estruturar pontos de
manutengao.

Alinhamento - a cadeia de suprimentos Mercatudo tem
capacidade alta de criar incentivos compartilhados que se alinham
aos interesses das empresas por toda a cadeia de suprimentos,
porque o Mercatudo ¢é a lideranca efetiva em toda a cadeia.



168

6.7 Conclusao do Estudo de Caso

Consideracdes de melhorias a cadeia de suprimentos do Mercatudo para
atender as funcionalidades gerais de uma CSS*:

Competitividade:

1. Melhorar o design das lojas, externamente e internamente;

2. Treinar os vendedores no processo de vendas, para melhor atender e
esclarecer as expectativas de valor sobre os produtos;

3. Aumentar o parque de produtos vendidos. Neste ponto ja foi dado um
primeiro passo, ao executar corretamente o passo da constru¢gdo do CRD.
Porém, precisa otimiza-lo para crescer em produtividade;

4. Implantar um processo de manutengdo ou troca como processo de
garantia dos produtos comprados, aumentando a confiabilidade dos clientes.

Sustentabilidade:

1. Desenvolver um plano de gestdo de impacto ambiental produzido pela
cadeia de suprimentos Mercatudo. Em algum momento isto Ihe sera cobrado,
principalmente quando estiver em vigéncia a Politica Nacional de Residuos
Solidos (PNRS);

2. Procurar trabalhar com materiais sustentaveis nas recuperacoes dos
produtos doados. Este € um valor agregado que se tornard em breve

commodities.

Este estudo de caso procurou validar os modelos propostos para a
formacao de uma cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servigo
(S?SC). Por meio da estrutura destes modelos se mostrou viavel avaliar de
forma estruturada uma cadeia de suprimentos e destacar os diversos
problemas que esta possa apresentar e fazer interessantes recomendacdes de
melhorias, passiveis de acrescentar valor e direciona-la para aumentar sua
competitividade no mercado. Com este potencial e caracteristicas, uma CSS®
torna-se um instrumento pratico de analise, mas também pode ser usada para
pesquisas, estudos e melhorias sobre diversos tipos de cadeias de

suprimentos.
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7 — Conclusoes

Existem diversas implicagdes ambientais produzidas pelas cadeias de
suprimentos. Para sanar algumas, foi proposto um novo modelo: a cadeia de
suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?), com a diretriz de prover
consisténcia técnica ao sistema industrial, para o tratamento das questdes
ambientais e sua capacidade competitiva.

A cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?) chega
como uma proposta que procura efetivar, na pratica, as diretrizes da economia
ecolégica e da ecologia industrial, viabilizando a formacdo de um sistema
industrial sustentavel e economicamente competitivo, que se apresenta na
relacdo de equilibrio entre os sistemas na direcdo do desenvolvimento
sustentavel.

Em relacdo a questdo ambiental, foi apresentada a proposta da Ecologia
Industrial, nova area de pesquisa e estudo. Ela nasce com o objetivo de trazer
técnicas que viabilizem a construgcdo de um sistema industrial sustentavel,
trazendo o equilibrio necessario ao desenvolvimento econdmico em relacao
aos limites existentes no meio ambiente. Sob esta diretriz foi constituido o
modelo de uma cadeia de suprimentos sustentavel (CSS), composta por dois
processos corporativos, SCM e PLM, na solucdo de sustentabilidade,
implementados com a inteligéncia da logistica reversa e pelo processo de
inovacgao por produtos “verdes”.

Esta dupla participacdo € necessaria por considerar que um modelo
completo da cadeia de suprimentos sustentavel deve abranger em sua
constituicdo o design logistico reverso, a gestao de sua emisséo de residuos e
a capacidade de trabalhar com materiais sustentaveis.

A proposta da CSS associa-se a contribuicdo da Ciéncia de Servico,
estabelecendo determinante participacao do cliente, por meio do processo de
cocriacao de valor. Utiliza-se da nova Légica Dominante de Servico para se
desenvolver uma cadeia de suprimentos orientada a servico (CSoS). Esta
proporciona uma cadeia de suprimentos mais ativa em sua dinamica
operacional, como rede de negbcios, mas provendo diferenciais de
competitividade.

Agregando a CSS e a CSoS compde-se o0 modelo da cadeia de
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suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?), trazendo esta para a
construgao de um sistema industrial sustentavel, que vem requerendo modelos
e instrumentos que auxiliem na gestdao, de forma pratica, rumo ao
desenvolvimento sustentavel.

Para entendimento pratico de uma CSS* desenvolve-se um estudo de
caso junto a uma empresa da industria de reuso, que traz um relevante ponto
de entendimento, onde nos mostra 0 quanto as organizac¢des participantes de
um sistema industrial sustentavel necessitam ter em suas estruturas
organizacbes recicladoras, que sao estruturas totalmente recebedoras dos
residuos e serdo responsaveis pela sua correta destinacao. Esta estrutura deve
estar posicionada junto a logistica reversa, direcionada tanto para a reciclagem
como para o reuso. Este importante papel por parte das estruturas recicladoras
foi destacado no estudo de caso, pois quando bem consideradas e
estruturadas trazem melhorias reais as organizagdes nas questoes de gestao
do seu impacto ambiental.

No contexto pratico de uma CSS?, utilizou-se como instrumento de gestéo
destas cadeias de suprimentos o emprego da tecnologia da informacéo. Para
demonstrar como a tecnologia da informacdo participa neste processo,
evidenciou-se como recurso 0 uso da arquitetura empresarial, que tem por
principio basico promover o alinhamento da area de neg6cio com a tecnologia
da informacdo. A conjuncdo destes elementos prové os insumos para a
constituicido de um modelo operacional que formata os recursos tecnolégicos e
as caracteristicas praticas de uma cadeia de suprimentos sustentavel e
orientada a servico em atendimento ao problema do impacto ambiental,
buscando manter o desempenho de crescimento econdmico da organizagao.

Sobre esta relacdo entre tecnologia da informacdo e cadeia de
suprimentos formaliza-se a cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a
servico, definindo os recursos técnicos primarios que devem ser considerados
na formacao de uma infraestrutura de tecnologia da informacao para efetuar a
rastreabilidade do produto na cadeia e operacionalizar uma gestao
socioambiental junto a cadeia de suprimentos.

Desenvolve-se um instrumento técnico para se construir e administrar
empresas sustentaveis, comeg¢ando a atender aos novos paradigmas de uma

industria sustentavel, e que sera capaz de promover, na pratica, as mudancas
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hoje trazidas por propostas inovadoras de modelos econémicos, como a
Economia Verde.

O estudo de caso procurou validar por meio destes modelos a viabilidade
de se avaliar de forma estruturada uma cadeia de suprimentos e destacar os
diversos problemas em questdes ambientais e de competitividade que esta
possa apresentar. A partir deste ponto, séo feitas recomendacdes de melhorias,
para acrescentar valor e direcionar na reducao do impacto ambiental, além de
aumentar a competitividade no mercado. Com estas caracteristicas, uma CSS?
torna-se um instrumento pratico de anéalise e melhorias sobre diversos tipos de
cadeias de suprimentos.

Tratar das questdes ambientais produzidas por uma sociedade formada
por mais de 7 bilhées de pessoas requer por parte de todos produzir solucbes
praticas, que viabilizem continuar a proporcionar o crescimento econémico sem
a perda da qualidade de vida a todos os seus habitantes, mesmo diante do
crescente volume populacional.

Produzir economicamente sem agredir o meio ambiente gera a
necessidade de ter organizagdes sustentaveis, conjuntamente com a
capacidade de serem competitivas. Este € o desafio destes novos tempos e
devera continuar a ser num futuro préximo. Apresenta-se a cadeia de
suprimentos sustentavel e orientada a servico (CSS?) com expectativa de que
seja um interessante instrumento para auxiliar as empresas a suportarem este
cenario, onde é condicdo sine qua non a manutencdo do planeta para a
sobrevivéncia da humanidade e perpetuacao da espécie.

7.1 Sugestoes para Estudos Futuros

Como um tema abrangente, este estudo abre o campo para outras

pesquisas, a saber:

e Podemos evoluir em um modelo tecnolégico a partir do modelo
operacional que apresente as principais tecnologias de software e de
integracao podendo atender uma solucédo de tecnologia da informagéo
associada a cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servico
(CSS?).
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A necessidade de novos estudos de casos abordando diferentes
contextos da cadeia de suprimentos sustentavel e orientada a servico
(CSS?), para efetivar ajustes nos modelos e consolidar esta proposta

como um instrumento pratico de design e andlise para o mercado.

Desenvolver a criacdo de indicadores de desempenho para que estes
sejam referéncia na formacdo de outras cadeias de suprimentos
sustentavel e orientada a servico (CSS?) e obter um estagio de

melhores praticas.

No processo de andlise, é interessante desenvolver uma forma de
mensurar em porcentagem a aderéncia das cadeias de suprimentos

avaliada ao modelo proposto, em cada subitem avaliado.

Muitas das dificuldades atuais por parte das organizacées na
eficiéncia de seus negécios estdo na falta de entender as diretrizes
presentes em uma cadeia de suprimentos orientada a servigo (CSoS).
Torna-se fundamental continuar os estudos e pesquisas para se ter
melhor compreensao e dominio sobre a préxima geracao de cadeia de
suprimentos, reposicionando sua importancia estratégica junto as

empresas e na transformacéo da sociedade contemporanea.

Dentro deste mesmo contexto, o conceito de sistema de servico
também é um fator técnico urgente a ser pesquisado com mais
profundidade, para que se consiga propiciar evolugcao técnica as
organizacbes orientadas a servico. Necessidade esta que merece
destaque a partir do momento de lideranca do setor de servicos na

economia.
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